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Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina   
ABSTRACT  
Due to the enormous competition between ports, mainly in Europe, only a few ports can be 
part of the logistic chain between China and Europe. The decisive elements that makes a port 
more competitive than other are many, but there are some key factors that makes the 
difference as the location, the accessibility to port facilities, the accessibility to inland markets 
by road transport, rail transport or inland navigation, the quality of port facilities, the 
availability of the cranes to manipulate the cargo, the existence of enough regular shipping 
lines, the product diversification, the high added value freight and the development of the 
network port. Mediterranean ports have increased their market share in sea traffic around 23-
35%, compared with 75% of the ports of northern Europe.  
Traditionally, freight comes from China and the final destination is the northern ports of 
Europe. Otherwise, Mediterranean ports can offer a shorter, cheaper and more sustainable 
route. The routes between China and Mediterranean ports as Barcelona have a greater and 
more strategic location compared to northern ports. This route offers a time savings of 15-
20%, with the respective fuel savings and CO2 emissions, and also the proximity and its ease of 
access to the hinterlands of Europe and North Africa. 
The main objective of this final thesis is to analyze the strategies of the Port of Barcelona to 
improve their competitiveness and position as one of the main ports of the Mediterranean. Be 
part of the supply chain between Far East and Europe is a key target of the port, and that is 
why it is also important to establish the relations between China and Barcelona, and the 
interest of both parts to forge trade ties. 
Based on the competitiveness factors of a port, the Strategic Plan of the Port of Barcelona and 
the analysis of the potential of the port to become the southern gateway to Europe of freight 
from China, the conclusions extracted are about which factors are the most important to 
improve the competitiveness of the Port of Barcelona. 
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INTRODUCCIÓ I OBJECTIUS 
El sector portuari ha canviat radicalment en els últims dos segles. Durant el segle XIX i la 
primera meitat del segle XX els ports eren uns instruments de l’estat o de les potències 
colonials i l’entrada i sortida del port es reservava als temes de control del mercat. La 
competència portuària era mínima i els costos del port eren relativament insignificants en 
comparació amb els elevats costos del transport oceànic i terrestre. Com a resultat, hi havia 
pocs incentius per millorar l’eficiència portuària. 
Al llarg de la primera dècada del segle XXI, l’indústria portuària ha experimentat un procés de 
racionalització. La majoria dels negocis i de les operacions les controlen els operadors globals, i 
molts d’aquests negocis, que anteriorment només competien a nivell local, han extès el seu 
àmbit d’actuació a escala regional o global. Actualment, els operadors portuaris es poden 
considerar corporacions multinacionals, i conseqüentment, el concepte de competència 
portuària i els factors que afecten a la competitivitat han canviat; però també ha influït el 
desenvolupament de la tecnologia i de les comunicacions, l’ús del contenidor com a mètode 
de manipulació de les mercaderies i l’increment del tamany dels vaixells. 
És precisament l’invenció del contenidor el que ha provocat que el tràfic marítim hagi sigut un 
dels grans impulsors de la globalització. L’enorme flux de comerç internacional s’ha sustentat 
en gran part gràcies al transport marítim, que representa una fórmula segura, econòmica i 
massiva, que permet desplaçar grans càrregues a llargues distàncies. Amb el començament del 
segle XXI, el transport marítim s’ha expandit exponencialment, i tot i que aquesta expansió 
s’ha vist frenada per la crisi financera del 2007, el creixement del tràfic marítim ha reconfigurat 
el comerç internacional de tal manera que difícilment es podrà revertir. 
Els grans volums de càrrega dels anys 2002-07 han afavorit l’ús de vaixells amb tamanys cada 
vegada més grans. Aquest fenòmen ha propiciat l’ampliació i la millora tècnica i operativa dels 
ports, però també ha afavorit la concentració de navilieres i la racionalització de rutes. 
L’augment del tràfic ha creat noves oportunitats per als ports nous, però al mateix temps els 
vaixells de gran tamany i les necessitats de rebaixar els costos de les navilieres ha afavorit als 
ports més grans. 
A l’actualitat, els ports es perceben com un component necessari de l’eficiència logística en el 
transport oceànic. La disminució dels costos de manipulació de la càrrega i els serveis portuaris 
integrats amb altres components de la xarxa global de distribució són les principals directrius 
dins dels plans de millora de l’eficiència portuària. Gràcies a l’intensitat de capital i a les 
millores d’eficiència, el control del port per part de les entitats públiques ha disminuït per 
donar pas al sector privat en un ampli ventall d’activitats portuàries.  
Però només alguns ports són punts d’enclavament de les grans rutes comercials; o dit d’una 
manera més acord amb aquest treball, degut a la enorme competència que hi ha entre ports, 
sobretot a Europa, només alguns ports poden formar part de la cadena logística entre Àsia i 
Europa. Els factors decisius que fan que un port sigui més competitiu que un altre són varis i 
cada port ha de realitzar el seu propi estudi de competitivitat, però hi ha alguns elements clau 
que són determinants, com són la situació geogràfica, l’accessibilitat a les instal·lacions 
portuàries, l’accessibilitat als mercats interiors ja sigui per carretera, ferrocarril o navegació 
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interior, la qualitat de les instal·lacions portuàries i la disponibilitat de suficients grues per 
manipular la càrrega, l’existència de línies marítimes regulars, la diversificiació del producte, 
l’aposta per les mercaderies d’alt valor afegit i el desenvolupament del port en xarxa, entre 
d’altres. 
La competència portuària en el continent europeu es deu a motius històrics, polítics i 
geogràfics. Amb una superfície menor a la de Xina, la seva línia de costa és molt superior i per 
tant, hi ha una multitud de ports que competeixen per uns mateixos mercats interiors, o 
hinterlands. A la Xina, en canvi, les mercaderies provinents de l’immens interior acaben 
passant per uns pocs ports de la costa est, i que es distribueixen principalment entre la regió 
nord, centre i sud. A Europa la distinció principal s’efectua entre els ports de l’Atlàntic Nord i 
els del Mediterrani, i que sovint competeixen pels mateixos mercats interiors, com França, 
Suïssa i el sud d’Alemanya. Els ports del Mediterrani han augmentat la seva quota de mercat 
en el tràfic marítim entre un 23% i un 35%, respecte el 75% dels ports nord-europeus. El seu 
objectiu de cara al futur consisteix en ampliar aquesta quota i aconseguir més presència en el 
tràfic d’Europa amb Xina, que està molt concentrada en els ports del nord d’Europa. 
La millora dels enllaços terrestres entre l’Europa del sud i del nord és un dels grans reptes al 
que s’enfronten els ports del Mediterrani per potenciar la seva competitivitat. És 
imprescindible potenciar les línies ferroviàries de mercaderies, els serveis shuttle de ferrocarril 
des dels ports, els enllaços per mar, i promoure els nodes logístics cap al nord (Lió). 
Tradicionalment, les mercaderies arriben des de Xina pel Canal de Suez i passen pel 
Mediterrani, per acabar moltes vegades en els ports del nord europeu. Els ports del 
Mediterrani ofereixen un recorregut que pot resultar més curt i econòmic. Es pot obtenir un 
estalvi del 15-20% del temps, perquè s’estalvien 3-4 dies de trànsit només d’anada. El Port de 
Barcelona es troba més a prop de Xina que els del nord d’Europa i pot oferir uns serveis 
competitius i unes conexions terrestres i marítimes amb l’actual hinterland, que s’extén a 
través d’Europa i del nord d’Àfrica. 
L’objectiu principal del Port de Barcelona és convertir-se en el principal gateway de la regió 
per a la concentració i la distribució de mercaderies a Europa i el Mediterrani. Ser el primer 
hub intermodal i logístic per als fluxes de tràfic a través de les rutes atlàntica, asiàtica i 
mediterrània que busquin un port per a l’entrada i sortida dels mercats ibèrics, europeu i nord-
africans. La seva estratègia està enfocada al client i es basa en primer lloc, en mantenir i 
incrementar el nombre de línies marítimes oceàniques per poder servir millor els carregadors. 
En segon lloc, degut a que les línies marítimes utilitzen vaixells amb tamanys cada vegada 
majors, apareixen nous requeriments respecte a la profunditat de l’hinterland del Port, i per 
això és necessària una major oferta de serveis intermodals i el  desenvolupament d’una xarxa 
de serveis i infraestructures a l’hinterland i foreland. El port en xarxa ofereix una cadena 
logística integrada i uns serveis porta a porta. Segons els últims anàlisis estratègics del Port de 
Barcelona, per poder desenvolupar el port en xarxa, es necessita millorar l’accessibilitat del 
port i consolidar l’expansió portuària adquirint més superfície i capacitat per absorbir major 
tràfic. 
L’augment del comerç entre Xina i Europa està provocant un increment del volum de la 
càrrega conteneritzada i dels serveis logístics i d’infraestructures per al transport entre Xina i 
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Europa. En el futur, s’espera que les empreses xineses controlin més els seus processos 
d’exportació i transport internacional. Actualment la majoria d’exportacions xineses s’efectua 
en condicions FOB, però segons alguns estudis duts a terme pel Port de Barcelona en 
col·laboració amb la Casa Àsia i la China Europe International Bussiness School (CEIBS), les 
empreses xineses comencen a recórrer al CIF, control·lant així la seva cadena logística. A 
aquest nou grup de clients potencials dels ports del mediterrani s’han de dirigir accions de 
promoció i difusió dels ports mediterranis, i per això és precís millorar els serveis, potenciar els 
enllaços terrestres i difondre millor l’oferta. 
L’objectiu principal d’aquest projecte de fi de carrera és fer un anàlisi de les estratègies que 
estableix el Port de Barcelona per millorar la seva competitivitat respecte a la resta de ports en 
competència i posicionar-se així com a un dels principals ports del Mediterrani per entrar al 
continent europeu. La Xina és una de les principals potències mundials i la ruta marítima entre 
Àsia i Europa és la més important ja que és la que mou més quantitat de mercaderies. Per tant, 
formar part d’aquesta cadena logística és un objectiu clau. És per això que també és important 
establir quines són les relacions entre la Xina i el Port de Barcelona, i l’interès d’ambdues parts 
per forjar els llaços comercials. 
Els diferents punts que es desenvoluparan seran els següents: 
- En el capítol 1 s’analitza, en primer lloc, l’entorn portuari per tal d’entendre millor les 
interrelacions entre els diversos elements que intervenen en el negoci portuari. En 
segon lloc s’analitzen els factors que determinen que un port sigui més important que 
un altre, és a dir, els factors clau per al desenvolupament de la competitivitat d’un 
port. En tercer lloc es defineixen els conceptes de competitivitat i de coopetició, és a 
dir “cooperar per competir”, i que és molt important en el sector portuari i logístic, i 
també es parla de les principals funcions de l’Autoritat Portuària i de la Comunitat 
Portuària. I en quart lloc es fa un breu anàlisi d’alguns dels mètodes que es fan servir 
per estudiar el posicionament estratègic d’una empresa i amb aplicació a un port, com 
l’anàlisi DAFO o el Diamant de Porter. 
- El capítol 2 tracta del Port de Barcelona. Aquest apartat és especialment important per 
l’objectiu principal del treball, ja que es parla de les estratègies de desenvolupament i 
promoció i del Pla Estratègic. Actualment està vigent el Segon Pla Estratègic, però ja 
s’ha quedat una mica desfassat, i és per això que està en fase d’aprovació el Tercer Pla 
L’Autoritat Portuària de Barcelona ha tingut la gentilesa de facilitar-nos informació 
sobre l’objectiu estratègic, sense desvelar el contingut del Tercer Pla degut a la seva 
confidencialitat. S’exposa doncs, el que podria ser la línia d’actuació del Port de cara al 
futur, seguint les tendències actuals i futures del sector portuari i del seu paper dins de 
la cadena logística, posant especial èmfasi en el desenvolupament del port en xarxa 
com a pilar clau de l’estratègia del Port de Barcelona. 
- El capítol 3 es basa en nombrosos estudis que ha realitzat el Port de Barcelona en 
col·laboració amb la China Europe International Bussiness School (CEIBS), i també la 
Casa Àsia, i on es tracta d’analitzar la situació actual de les relacions comercials de Xina 
amb Europa, i més concretament amb el Port de Barcelona.  Per això, abans es fa un 
breu anàlisi de les polítiques de comerç exterior xinès i de la seva indústria logística, i 
també es radiografien els ports xinesos per després comparar-los amb la situació dels 
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ports europeus. S’analitza el funcionament i els principals components de la cadena 
logística entre Xina i Europa, i a partir de les entrevistes realitzades en aquests estudis 
a empresaris xinesos, es fa una valoració dels factors determinants per l’elecció dels 
ports europeus i dels principals actors, així com de les dificultats que existeixen degut 
a la fragmentació i falta d’integració de la cadena de subministrament.  
- Finalment, i basant-se en aquests estudis, es realitza un anàlisi de la potencialitat del 
Port per convertir-se en enclavament del sud d’Europa dins de la cadena logística 
entre Xina i Europa, gràcies a l’hinterland actual i potencial i la seva accessibilitat, i que 
situa al port com a un dels favorits per escurçar en 3 o 4 dies la ruta marítima que 
uneix Xina amb Europa, i que actualment només absorbeix una quota de mercat 
d’entre el 25% i 35%, respecte el 75% dels ports nord-europeus. 
Basant-se en els factors de competitivitat d’un port del capítol 1, el Pla Estratègic del Port de 
Barcelona del capítol 2 i l’anàlisi de la potencialitat del port per convertir-se en la porta sud 
d’entrada a Europa de la mercaderia provinent de Xina del capítol 3, s’extreuen una sèrie de 
conclusions sobre quins són els factors més importants per elevar la competitivitat del Port de 
Barcelona, com són la situació geogràfica, el desenvolupament del port en xarxa (terminals 
interiors, ports secs, zones d’activitats logístiques i corredors de transport intermodal) i les 
línies marítimes regulars, entre d’altres, i posicionar-se així com a porta sud d’entrada a 
Europa, o si més no oferir el millor escenari possible que permeti assolir aquest objectiu.
        Capítol 1. L’entorn econòmic portuari i els factors que influeixen a la competitivitat   
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APÍTOL 1. L’ENTORN ECONÒMIC PORTUARI I ELS 
FACTORS QUE INFLUEIXEN A LA COMPETITIVITAT 
La competitivitat és un concepte que s’usa molt a l’actualitat, és una 
característica que engloba a la societat d’avui en dia, i de fet es podria dir 
que és un concepte que podria definir, en part, a l’actual segle. La 
competitivitat de les empreses fa referència a la capacitat d’aquestes per 
produïr béns i serveis de manera eficient – preus decreixents i qualitat creixent –, i per això és 
necessari aconseguir elevats nivells de productivitat que permetin augmentar la rentabilitat. 
Amb freqüència s’usa el terme competitivitat, tot i que no és fàcil de precisar-ne el seu orígen i 
significat degut a l’existència de barreres comercials, socials i polítiques que dificulten la lluita 
dels països per conquistar els mercats, fins i tot quan les seves mercaderies i serveis estan 
acceptats internacionalment. A través de l’estudi The Competitive Advantage of Nations 
(1990), de Michael Porter, especialista en estratègia competitiva amb reconeixement a nivell 
mundial, es presenta una nova teoria sobre com interactuen les nacions i regions i les seves 
principals fonts de prosperitat econòmica. Aquest estudi és especialment important perquè 
analitza els factors que influeixen a la competitivitat, i estableix que les indústries es tornen 
competitives en certes localitzacions, de manera que altres països o regions no influeixen a 
l’èxit competitiu local.  
La publicació del World Bank The evolution of ports in a competitive world (2003) és una 
adaptació del Model de Cinc Forces de Porter aplicat als ports, i estableix que hi ha cinc forces 
que defineixen l’entorn competitiu dels ports. 
1.1. L’ENTORN COMPETITIU DELS PORTS 
Per tal d’entendre millor els factors que determinen la competitivitat d’un port, abans és 
important analitzar l’entorn portuari i les relacions que hi ha entre els actors que hi juguen. 
Seguint el document “The evolution of Ports in a competitive world” [1], s’analitza el model de 
cinc forces de Michael Porter dins del pla portuari. D’acord amb aquest autor, al segle XXI hi ha 
cinc forces que interactuen dins l’entorn competitiu on es mouen les Autoritats Portuàries i els 
proveïdors de serveis portuàris: 
1. Rivalitat entre competidors existents 
2. Amenaça de nous competidors 
3. Potencial de substituts globals 
4. Poder de negociació dels clients del port 
5. Poder de negociació dels proveïdors de serveis portuaris 
Aquestes forces afecten a tots els ports i de tots els tamanys, incidint a les decisions sobre la 
seva expansió, als preus i a la resta d’accions de la gestió portuària. Els ports guanyadors i els 
ports perdedors emergiran en el sector portuari global, depenent del tipus de posicionament 
estratègic dels gestors portuaris dins d’aquest canviant entorn competitiu. 
C 
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1.1.1. Rivalitat entre competidors existents 
En alguns ports hi haurà molt poca, o cap, rivalitat, degut a la localització del port, el tipus de 
servei que ofereix, les normes sobre el número de companyies que poden operar al port, etc. 
En d’altres casos, la rivalitat entre els competidors serà intensa, i a vegades, això donarà lloc a  
reduccions en els preus que pot deteriorar els beneficis de les empreses. Hi ha molts factors 
que determinen l’intensitat de la rivalitat en els ports. 
La rivalitat per l’hinterland – En algunes situacions, només un port proveeix a un hinterland. 
Això es pot deure a les característiques geogràfiques, a la falta d’infraestructures per al 
transport, a temes polítics, etc.  
En d’altres situacions, diferents ports accediran al mateix hinterland, i aquí es crea una intensa 
rivalitat per a la quota de mercat. Els principals ports del nord d’Europa i del Mediterrani 
competeixen per l’hinterland europeu. El mateix passa a Àsia; Hong Kong, Shekou, Yantian, 
Fuzhou, Shanghai i d’altres ports competeixen per accedir al mercat del sud de Xina; i també 
numerosos ports del nord d’Àsia estan disponibles per a servir als mercats japonesos i coreans. 
La rivalitat en els mercats de transbordament – Mentres la rivalitat per tenir accés al mercat 
de l’hinterland pot ser, a vegades, limitada, la rivalitat pel negoci dels transbordaments és 
sempre intensa, fins i tot per als ports que han establert posicions de lideratge com a centres 
de càrrega. 
L’equilibri entre l’oferta i la demanda portuària d’una regió – El desequilibri de la capacitat 
portuària d’una regió influenciarà en la rivalitat entre els ports. Així, un excés d’oferta pot 
causar una competència agressiva per la quota de mercat i que els ports es vegin forçats a 
retenir els clients a través d’una fixació de preus que no cobreixi els costos. 
Per altra banda, l’inhabilitat d’una regió per a generar suficient tràfic incrementarà la rivalitat 
degut a l’oportunitat de negoci. 
Habilitat per a crear competència dins del port – Els ports han de fomentar la competitivitat  
entre les empreses que treballen dins del port. Per això han de tenir la capacitat de segmentar 
les operacions del port i així crear competència entre els proveïdors de serveis. Sovint és molt 
difícil o impossible dividir les instal·lacions portuàries de manera que permeti a més d’un 
contractista proveïr cert tipus de serveis en el port, particularment els serveis de manipulació 
de terminals de contenidors, adoptant el contractisa l’estat de monopoli.  
A Hong Kong, s’ha creat molta competència entre proveïdors de serveis, ja que hi ha tres 
operadors de terminals de contenidors competint entre ells, i una varietat d’altres proveïdors 
de serveis també competeixen pel negoci dins del port. 
Participació de risc – L’aposta per arriscar amb la finalitat de preservar el negoci existent en un 
determinat mercat. La participació de risc pren significat en els ports de contenidors moderns, 
considerant que l’inversió requerida per a establir una nova terminal de contenidors pot 
sobrepassar fàcilment els 100 milions de dòlars (75 milions d’euros). Qui assumeixi el risc per 
aquesta inversió clarament tindrà una “estaca” financiera per assegurar que aquesta nova 
terminal adquireixi quota de mercat. 
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Capacitat per absorbir pèrdues – La capacitat per absorbir pèrdues o finançar operacions 
mitjançant subvencions de manera creuada influencia l’intensitat de la rivalitat. Els operadors 
globals de terminals amb un balanç financer positiu i operatibilitat arreu del món poden 
suportar les pèrdues d’una regió en particular, com a mínim durant un temps limitat, amb 
l’intenció d’eliminar la competència. Els ports amb varis tipus d’operacions es poden permetre 
subvencionar de manera creuada els serveis amb l’intenció de disminuïr els costos de les 
activitats portuàries on hi hagi major competència. 
Capacitat per a controlar operacions – La rivalitat també es veu influenciada per la capacitat 
de l’autoritat portuària i dels proveïdors de serveis en el control de l’eficiència de les 
operacions portuàries.  
Límits rivalitat intraportuària – El port estableix el límit del nombre de proveïdors de serveis. 
Moltes autoritats portuàries tenen polítiques de limitació de la quantitat d’estibadors, 
companyies remolcadores, etc. que poden operar al port. A vegades aquests límits 
s’estableixen per criteris de barrera d’entrada a nous competidors, però d’altres vegades 
aquests límits no són resultat de les polítiques del port, sinó de precedents històrics limitadors 
de la competència.  
Els ports japonesos, per exemple, estan àmpliament controlats per un nombre determinat de 
companyies estibadores que han existit durant moltes dècades. L’entrada de nous estibadors 
és difícil, per no dir impossible, fet que fa no competitius als ports japonesos respecte als rivals 
asiàtics, degut a aquesta falta de competència. 
La voluntat del govern en subsidiar les operacions – La rivalitat depèn, a vegades, de la 
disponibilitat de fons públics per a compensar les pèrdues. Els governs sovint subvencionen els 
ports en base a que són vehicles del creixement econòmic. L’efecte d’aquestes subvencions és 
crear forces artificials que influenciin en les possibilitats d’èxit del port vers els competidors. 
1.1.2. Amenaça de nous competidors 
La segona de les cinc forces és el potencial d’entrada de noves instal·lacions portuàries o de 
proveïdors de serveis del port. Això inclou la creació de nous centres de càrrega regionals, o 
hubs, que poden canviar el recorregut de distribució d’una càrrega per l’hinterland. El significat 
d’aquesta força depèn d’uns determinats factors, que són: 
Intensificació de capital per a noves instal·lacions portuàries – El cost que es requereix per a 
construïr una nova instal·lació portuària proveeix sovint una barrera d’entrada de nous 
competidors. 
Nous patrons en la distribució regional – La modificació dels plans de distribució pot atreure a 
nous competidors. En el cas del tràfic de contenidors, un nou centre de càrrega regional pot 
absorbir el tràfic dels ports tradicionals de la regió. També es pot donar el cas d’un nou port 
que proveeix a un hinterland via terrestre, competint contra un port que estigui situat més a 
prop de l’hinterland.  
Aquest seria el cas de la nova terminal de contenidors de Beirut.  Aquest port té el potencial 
d’esdevenir el major hub de contenidors entre la Península Aràbiga i Europa/Nord-Amèrica, ja 
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que el seu ús evitaria passar pel Canal de Suez i suposaria un estalvi de 6300 quilòmetres de 
navegació marítima.  
Acords contractuals en els lloguers i concessions – L’existència de clàusules en els lloguers i en 
els arrendaments, en particular aquells que inclouen una inversió per part de l’operador, 
proveeixen, sovint, un cert grau de protecció respecte els nous competidors. 
Barreres naturals per a l’expansió – Les barreres naturals que limiten la capacitat del port 
poden, també, limitar l’amenaça dels competidors entrants, en particular d’aquells que 
necessiten un espai o instal·lacions fixes per operar dins del port. En molts ports, simplement 
no hi ha espai per atracaments addicionals, emmagatzament i altres instal·lacions fixes. 
Aquestes barreres es poden superar a llarg plaç, construïnt en localitzacions adjacents, 
ampliant el port cap al mar, etc. També hi ha operacions que no requereixen la presència al 
port, com el port sec o interior de Saragossa (tmZ), i que substitueixen l’emmagatzament i 
altres operacions que es fan al port. 
Costos de canvi per utilitzar altres ports o proveïdors – Els de costos de canvi determinen la 
capacitat dels competidors entrants de començar a  competir en les operacions, ja sigui dins 
d’un mateix port o entre ports. Els transportistes poden tenir una quantitat considerable 
d’equipament posicionat en un port i que necessitarien canviar a un altre port. Altres vegades, 
els transportistes tenen grans inversions fetes en un port i en les infraestructures de la 
terminal. En els casos amb grans insta·lacions de manipulació de càrrega, el canvi és quasi 
impossible. Els ports i els proveïdors de serveis d’un port protegeixen la seva posició dins del 
mercat assegurant-se que aquests costos de canvi estiguin maximitzats. 
Avantatges en els costos dels proveïdors i lleialtat dels clients – Hi ha operadors que degut a 
una economia d’escala o a l’experiència mantenen la seva posició de lideratge en costos 
davant de nous competidors entrants. Això pot resultar de diversos factors, com tenir la millor 
posició del port, tenir inversions en instal·lacions i equipaments, tenir personal expert, etc. 
Mentre que la lleitaltat dels clients pot ser efímera, la qualitat del servei pot arribar a marcar la 
diferència d’un proveïdor de serveis i limitar l’entrada de nous competidors. Altres vegades, 
aquesta lleialtat del client pot ser resultat de l’amenaça de represàlies si el client se’n va amb 
un altre proveïdor de serveis o a un altre port. 
1.1.3. Potencial de substituts globals 
La tercera força que moldeja l’entorn competitiu és el potencial del clients per canviar-se a un 
altre font de subministrament global. Aquesta força va adquirint especial importància a 
mesura que el comerç mundial s’obre a la competència, les fonts de subministrament es 
globalitzen i l’integració vertical es converteix en un factor important de les cadenes 
logístiques globals. Els factors determinants del potencial de substituts globals són:  
Existència d’altres fonts de subministrament d’una mercaderia – El grau en el que hi hagi una 
altra font de subministrament global disponible per als clients que en aquell moment estiguin 
transportant mercaderies a través del port determinarà la capacitat de proveïr-se d’un altre 
lloc i d’usar un altre port. L’eficiència de les instal·lacions portuàries per a les exportacions 
determinarà l’èxit d’un determinat producte en el mercat exportador, que d’últim determinarà 
el nivell d’activitat que es mou a través del port 
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Existència de productes substitutius per a l’importació/exportació – La capacitat dels 
compradors per a substituïr altres productes pel producte que en aquell moment s’estigui 
transportant a través del port. Per exemple, una planta d’energia que utilitzi carbó 
d’importació pot canviar la seva font d’alimentació per hidrocarbur o gas si les condicions 
econòmiques són més favorables. Els costos del port per a manipular el carbó és un dels 
factors que determinen l’utilització del carbó com a font d’alimentació, i l’exportació del carbó 
a través del port es pot veure afectada si els compradors passen a utilitzar el gas o 
l’hidrocarbur com a font d’alimentació. 
Costos del  canvi de font global de subministrament – Poden haver-hi costos significatius en el 
canvi a altres fonts o productes que determinaran la capacitat dels clients per substituïr una 
font global de subministrament. Com més elevat és el cost, major és el poder de negociació del 
port. La capacitat per canviar-se a altre fonts globals es pot veure limitada per la dependència 
dels clients en els serveis de valor afegit del port que inclouen la integració de béns importats 
intermitjos amb la producció domèstica per a la venda final a nivell domèstic o en el mercat 
d’exportació. Aquests serveis de valor afegit poden ser costosos si es volen igualar en un altre 
lloc i això determina la capacitat per canviar-se a una altra font de subministrament global. 
Elasticitat de la demanda de les importacions/exportacions – Un altre factor que determina el 
potencial per trobar substituts globals és l’elasticitat de la demanda dels països exportadors i 
importadors. Com major és l’elasticitat, major és el potencial dels compradors per no 
dependre del producte que ven un país determinat. 
Importància dels costos del port en el preu final del producte – Com major és el percentatge 
que suposen els costos del port en el preu final, més impacte tenen aquests costos en el 
comportament del comprador. Per productes d’alt valor afegit com l’electrònica, els costos del 
port poden suposar menys d’un 1% del total del valor del producte, ja que el valor unitari del 
producte és elevat. Per productes de baix valor afegit com les bosses d’arròs, els costos del 
port poden ser superiors al 15% del valor del producte, ja que el valor unitari del producte és 
baix. Els transportistes d’electrònica es veuen menys influenciats pels costos del port quan 
seleccionen un port, que els transportistes d’arròs.  
1.1.4. Poder de negociació dels clients del port 
Els transportistes marítims, els carregadors i els operadors que utilitzen el port tenen un poder 
de negociació i control sobre els gestors portuaris que varia en diferents graus. Aquesta és la 
quarta força que conforma el paissatge competitiu del port. Aquest poder de canvi dels usuaris 
i clients ve determinat per una sèrie de factors: 
Percentatge de tràfic control·lat per les empreses privades – Com més gran és el percentatge 
de tràfic control·lat pels clients del port, més poder de negociació tenen els clients en les 
negociacions amb els gestors portuaris. En algunes situacions, el client té tant de poder que el 
port no es pot permetre de perdre’l. 
Aliances i realiniaments entre clients que dóna peu a jugadors més poderosos – De les 
aliances i realiniaments entre els usuaris del port en poden resultar jugadors encara més 
poderosos que els proveïdors de serveis i els gestors portuaris han de saber contenir a partir 
d’unes negociacions. Aquestes poden prendre la forma de conferències, aliances 
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estratègiques, fusions. El resultat en cada cas pot ser una major concentració de negoci 
portuari entre un grup petit de clients del port. 
Presència d’operadors que ofereixen molt valor afegit – El poder de negociació dels clients 
estarà influenciat per l’existència d’operadors que ofereixin un alt valor afegit i que el port vol 
atreure i retenir. Un gran operador emprant un gran número de personal i contribuïnt 
substancialment a l’economia local està en una millor posició per extreure concessions del port 
que un operador de petit tamany. 
Importància del port per a l’economia – Com més important és el port per a l’economia 
nacional, més pressió hi haurà pels gestors portuaris per atreure i retenir clients valuosos. I 
aquests clients poden usar la importància del port per a l’economia local com a moneda de 
canvi per a les negociacions en les tarifes, serveis, instal·lacions, etc. Com major és la 
contribució dels clients a l’economia local, major és el seu poder de negociació amb el port. 
Possibilitat de d’aconseguir els mateixos serveis en un altre port – Els clients portuaris tenen 
un gran poder de negociació si tenen la possibilitat de trobar unes instal·lacions alternatives 
disponibles que ofereixin els mateixos serveis. Cada port ha de pendre consciència del 
potencial d’accions dels altres ports quan es negocia amb els clients actuals o futurs del port.  
Inversió dels clients del port en instal·lacions portuàries – Els transportistes marítims, els 
carregadors i els operadors que tenen majors inversions en instal·lacions portuàries, o que han 
estructurat les seves operacions de tal manera que impedeixin una transferència senzilla a 
altres instal·lacions, encaren uns costos de canvi que en limiten el poder de negociació. 
1.1.5. Poder de negociació dels proveïdors de serveis 
La última força que conforma l’entorn competitiu del port es basa en una gran varietat 
d’operadors portuaris que tenen la capacitat d’excercir control en el port a partir del poder de 
reduïr o cancel·lar certs serveis. 
Experiència i capacitats dels proveïdor de serveis – L’experiència i les capacitats úniques que 
els proveïdors de serveis aporten al port són un factor determinant de la seva posició 
negociadora. Com millors són aquestes capacitats, major poder tenen els proveïdors de serveis 
per a negociar amb el port. Una empresa que ha operat en el port durant molts anys, que ha 
establert un equip de personal experimentat i ha acumulat un gran inventari d’equipament 
necessari per a realitzar el treball, està en millor posició per extreure condicions favorables del 
port que una companyia que recentment ha començat. De la mateixa manera, un operador 
amb unes aptituds úniques com la manipulació de mercaderies perilloses i químiques està en 
una bona posició per a la negociació. Els grans operadors globals de terminals també estan en 
bona posició, per la percepció de que aporten experiència i capacitats úniques basades en les 
seves operacions en diferents llocs, la lleialtat dels clients, les possibilitats del treball en xarxa i 
l’accessibilitat al finançament. 
Participació en el finançament de les instal·lacions – Un proveïdor de serveis que participa en 
les activitats financeres està en millor posició de negociació que un altre que no ho està. 
Alguns serveis portuaris que operen les  empreses privades com a concessions involucren 
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algun tipus de finançament per part de l’operador i, moltes vegades, l’empresa que ofereixi 
unes millors condicions de finançament és la que s’emporta la concessió. 
Punts d’embotellament – L’existència de punts d’embotellament o de factors limitants de la 
capacitat de les infraestructures o dels processos portuaris i que donen lloc a l’alentiment o 
l’aturada de les operacions portuàries, proveeixen als operadors portuaris d’un poder que 
s’usa per extreure concessions dels gestors portuaris.  
Capacitat per absorbir i aguantar la inactivitat – La capacitat dels proveïdors de serveis 
d’enfrontar-se a l’Autoritat Portuària i suportar períodes d’inactivitat o de conflicte. Els 
proveïdors de serveis amb gran capital poden ser capaços de suportar una pèrdua d’ingressos 
amb la finalitat d’aconseguir el que volen del port. 
Interrelacions entre els proveïdors de serveis i els clients – Les relacions entre els proveïdors 
de serveis i els clients portuaris poden influenciar pel que fa a les decisions sobre les 
operacions portuàries, els arrendaments, els drets d’atracament, etc. 
Drets i obligacions convinguts pels acords contractuals – Els acords d’arrendament i d’altres 
contractes per usar les instal·lacions portuàries inclouen uns drets i obligacions per part dels 
proveïdors de serveis i per part del port. Els drets poden ser a llarg plaç, donant al proveïdor de 
serveis els drets exclusius d’operatibilitat en el port durant un llarg període de temps (20 anys 
o més), i amb un mínim, o nul, control per part de la gestió portuària.  
O per altra banda, poden ser limitats, tenint el port els drets per excercir control sobre les 
operacions del proveïdor de serveis. 
1.1.6. El rerefons 
Així doncs, els ports, com qualsevol empresa d’un altre sector s’enfronta a les mateixes forces 
competitives, de tal manera que ja no operen en un entorn aïllat. La rivalitat entre els 
competidors existents, l’amenaça continua de nous competidors, el potencial de substituts 
globals, la presència de poderosos clients i de poderosos subministradors, són les cinc forces 
amb les que han d’enfrontar-se els gestors portuaris, i tenint en compte aquests factors 
hauran d’el·laborar el seu pla estratègic. 
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1.2. COMPETÈNCIA I COMPETITIVITAT 
1.2.1. Aspectes generals 
Dins del marc de reestructuració de l’economia mundial, el transport es pot considerar com un 
dels pilars de la globalització, juntament amb les telecomunicacions, la liberalització del 
comerç i l’estandarització internacional dels productes [2]; i.e. les telecomunicacions  i el 
transport internacional són eines necessàries per a transferir  informació i béns, la 
liberalització del comerç permet l’assignació eficient dels factors productius internacionals i, 
els estàndards internacionals i els productes homogenis promouen la competència global [3]. 
La competitivitat es pot definir com la capacitat de competir de l’empresa, i aquesta capacitat 
ve definida per les seves fortaleses i debilitats (anàlisi intern), i per les oportunitats i amenaces 
(anàlisi extern). De fet, la competitivitat es pot entendre com la capacitat de competir de 
l’empresa, que no depèn només de les seves pròpies fortaleses, sinó també de la capacitat que 
tingui l’empresa d’enfrontar  les seves debilitats i transformar les amenaces en oportunitats. 
Una altra manera de veure la competitivitat és com el grau de comparació entre la realitat de 
l’empresa o del sector analitzat i el millor resultat o comportament mig del seu entorn 
competitiu. 
És important distingir els conceptes de competència i competitivitat. La competència es crea 
quan un conjunt de venedors concurreixen en un mateix mercat, i per tal de vendre els seus 
productes i serveis, han de pugnar entre ells fixant els preus que els permetin els seus costos, i 
que estiguin alineats amb els dels mercat. 
La competitivitat depèn de molts factors, i per a que una empresa pugui competir en el mercat 
ha d’explotar els seus avantatges competitius, principalment a través de la diferenciació i del 
lideratge en costos dels béns i serveis que produeix.  
Actualment, les empreses no només competeixen amb factors tangibles com els béns, sinó 
també amb la provisió de serveis. D’aquesta manera, i cada vegada més, la competència es 
realitza mitjançant l’oferta d’uns serveis determinats, i del desenvolupament i aprenentatge 
del nucli específic de competències (core bussiness)  per poder assolir avantatges competitius. 
El nucli de competències d’una empresa serà menys imitable per els altres competidors si està 
basat en el desenvolupament  de complexes tecnologies i habilitats, i per tant tindrà una major 
probabilitat de desenvolupar avantatges competitius durant un període de temps més extens, 
sent el millor nucli de competències el que posseeixi un major grau de durabilitat [3]. 
1.2.2. Competència i competitivitat portuària 
La competència portuària és el desenvolupament i l’aplicació d’estratègies alternatives per 
atreure a més clients o a clients amb un major potencial de negoci. Els ports analitzen 
continuament les estratègies que els permet allunyar-se dels seus competidors. Com a 
conseqüència, els ports competeixen a nivell local, però també ho fan globalment. 
La competència ja no es desplega tant entre ports individuals, sinó entre cadenes logístiques, i 
és per això que la competitivitat d’un port s’analitza a través d’aquesta estructura. És per això 
que el port ja no té una influència tant directa, ja que es pot perdre a un client de la cadena 
logística que integra al port, no només degut a les deficiències de l’infraestructura o dels 
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serveis, sinó també a causa de la reorganització de la xarxa de serveis del client. En termes 
generals, com menys influeixin els costos portuaris en el cost final del servei de la cadena 
logística, més bon candidat serà un port per ser port d’escala. 
Això representa un incentiu constant per què els ports millorin el seu producte, actuant sobre 
els factors claus de la seva competivitat1. Tot i així, la competència interportuària no actua en 
el mateix grau d’intensitat en tots els tràfics. D’aquesta manera, molts tràfics són captius d’un 
determinat port, especialment quan l’oferta i/o la demanda d’aquest tràfic es localitza dins del 
mateix port o a les seves proximitats. Sobretot passa amb el tràfic de granels sòlids i líquids – 
per exemple, en el tràfic d’hidrocarburs les refineries estan instal·lades a la pròpia zona 
portuària –. En conseqüència, la competència entre ports apareix primordialment en els tràfics 
de mercaderia general, contenidors i especialment en el transbordament. 
La relació dels conceptes de competència i competitivitat estan units pels requeriments de 
millora i estimulació de les fortaleses i la qualitat dels serveis portuaris i del posicionament en 
el mercat. 
“La competència requereix competitivitat” [4] que significa que en les condicions a on existeix 
competència, es requereix ser competitiu. 
 
Figura 2: Relació entre la competència i la competitivitat d’un port. Font: Elaboració pròpia a partir del 
document Strategic positioning – instrument of port system competitiveness analysis, 2007 
Els ports hub rivalitzen en un mercat altament competitiu, a on els clients tenen moltes 
possibilitats de variar les rutes i de comparar els preus, i els ports que combinin l’activitat local 
d’importació i exportació amb el transbordament, estaran en millors condicions per competir 
que aquells que operin exclusivament amb el transbordament [1]. D’altra banda, cooperar per 
a competir (coopetició) o la competència no destructiva (win-win strategies) són conceptes 
usats per enfrontar-se a un entorn competitiu complex. 
1.2.3. Coopetició 
A l’actualitat, la major part dels ports del món competeixen entre ells, tot i que això no 
succeeix necessàriament en tots els tràfics Els ports d’un mateix arc, que normalment 
competirien per una mateix hinterland, poden cooperar entre ells, juntament amb els ports 
                                                          
1
 A l’apartat 1.2.7. s’analitzen els principals factors de competitivitat d’un port. 
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secs i les terminals interiors. El significat de coopetició o “col·laborar per a competir” [5] és una 
barreja entre competència i col·laboració, de manera que aquelles empreses que tinguin com a 
objectiu el mateix mercat, apostin per l’estratègia de guanyar sempre, competint en algunes 
ocasions i col·laborant en d’altres, enlloc de seguir l’estratègia tradicional de només competir, 
en la que algunes vegades es guanya i d’altres es perd. Amb la finalitat d’obtenir els màxims 
avantatges competitius per cada node individual de la xarxa i de la pròpia xarxa en conjunt, 
s’ha de mantenir un correcte equilibri entre competència i cooperació dels ports [3]. 
1.2.4. Nivells de competència portuària 
Hi ha 4 nivells de competència portuària, depenent de la procedència del competidor [6][7]:  
Primer nivell: Competència intraport a nivell d’operador – És la competència entre empreses 
d’un port, dins de la mateixa categoria de tràfic específic. En el Port de Barcelona, és per 
exemple,  la competència que existeix entre la Terminal de Contenidors de Barcelona (TCB) i 
Terminals de Catalunya (TerCat), dins de la categoria de tràfic de contenidors. 
La competència intraport entre proveïdors de serveis és fonamental per tal de millorar la 
competitivitat del port, particularment en un port de tipus propietari2. Crear aquesta 
competitivitat és una obligació de l’Autoritat Portuària. 
Segon Nivell: Competència interport a nivell d’operador – És la competència entre grups de 
ports, és a dir, entre les empreses de diferents ports però d’un mateix arc portuari, que 
serveixen bàsicament al mateix hinterland. A l’arc del Mediterrani Occidental, seria per 
exemple, la competència existent entre la Terminal de Contenidors de Barcelona (TCB) i 
Marítima Valenciana, del port de València. 
Aquesta competència també es pot desenvolupar entre arcs de ports com a conjunt. Seria el 
cas de la competència entre l’arc de ports de Le Havre-Hamburg i l’arc del Mediterrani 
Occidental.  
Tercer Nivell: Competència interport a nivell d’Autoritat Portuària – És la competència entre 
Autoritats Portuàries, considerant a aquestes com a les entitats que representen a un port en 
concret. Determina la competència portuària, en particular, l’infraestructura dins i fora del 
port. Això és determinant per a la posició competitiva dels operadors portuaris.  
Quart Nivell: Competència entre altres modes de transport – La competència no sempre 
prové d’altres ports. Aquesta pot provenir d’altres tipus de transport, com per exemple del 
transport aeri de passatgers per a determinats recorreguts, com per exemple Barcelona-
Eivissa. Però més important que el transport aeri, hi ha el transport terrestre –carretera i 
ferrocarril – o els oleoductes i gaseoductes per al transport de líquids i de gas a granel. 
 
                                                          
2
 A la Tesi Doctoral “Mejora de la competitividad de un puerto por medio de un nuevo modelo de 
gestión de la estrategia aplicando el cuadro de mando integral” (Estrada 2007, 36-40) es parla dels tipus 
de port (Port Propietari o Landlord Port, Port Instrument o Tool Port, Port Operador o Operating Port) 
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1.2.5. El lideratge de l’Autoritat Portuària i la cohesió de la Comunitat 
Portuària per fomentar la competitivitat 
L’Autoritat Portuària, en el seu paper de lideratge de la Comunitat Portuària, ha de complir uns 
objectius per millorar, o mantenir, els nivells de competitivitat portuària [7] 
1. Impulsar la màxima eficiència possible del port. 
2. Afavorir les condicions de competència dins del port. 
L’Autoritat Portuària podrà desenvolupar, a més a més, un altre tipus d’objectius en aquest 
camp, com per exemple la promoció d’un port sec a l’hinterland. Aquest tipus de paper de la 
Autoritat Portuària es denomina “Port Promotor”, com és el cas de la posició de l’Autoritat 
Portuària de Barcelona. És un concepte que va més enllà del de “Port Propietari”, ja que 
s’inclouen inciatives que augmenten l’eficiència del Port i de la Comunitat Portuària en el seu 
hinterland, és a dir, més enllà dels límits del recinte portuari. 
Millorar l’eficiència vol dir millorar els índexs d’operació, millorar la qualitat i la fiabilitat dels 
serveis, millorar el temps d’estada del vaixell al port, reduïr costos, etc. I una millor 
competència contribuïrà també a una millora de l’eficiència. “Com més eficaç sigui la 
competència portuària, més eficient haurà de ser la gestió portuària”[8]. És a dir, per tal que 
les estratègies usades per assolir el nivell de competència desitjada siguin útils, s’ha de tenir 
una gestió portuària resolutiva, ràpida i productiva. 
En qualsevol cas, la mesura de la competència s’analitza separadament per a cada categoria de 
tràfic, tant en l’estructura de competència entre ports com en la posició competitiva enfront 
del seus rivals. 
Tot i que sembli el contrari, l’objectiu final de la competència portuària no és aconseguir més 
tràfic, ni més tonelades, sinó assolir un grau sostenible de generació de valor afegit, en relació 
als recursos i a l’esforç incorporats [7]. 
Per altra banda, una Comunitat Portuària cohesionada i enfortida pot elevar aquest lideratge 
del port més enllà de l’Autoritat Portuària, ja que és imprescindible el recolzament dels 
diferents jugadors del negoci. 
La Comunitat Portuària es pot entendre com un conjunt d’empreses, institucions i 
organitzacions públiques i privades, que estan relacionades amb els processos logístics 
associats al pas de mercaderies i vaixells pel port. La relació amb l’activitat portuària pot ser 
molt variada, ja que no només està constituïda per empreses proveïdores de serveis, sinó 
també de receptores. Entre els agents que formen part de la Comunitat Portuària hi ha els 
organismes públics de control i gestió del port, entre ells l’Autoritat Portuària i en general tots 
els òrgans de l’Administració que tenen funcions relacionades amb el port. També s’inclouen 
les associacions de professionals vinculats a l’activitat portuària, òrgans d’usuaris del port, 
Càmares de Comerç, municipis i representants sindicals dels treballadors. 
La vertebració de la Comunitat Portuària, però, és un objectiu difícil però a la vegada 
imprescindible perquè el port sigui competitiu. És important l’existència d’objectius concrets i 
per això existeix el Pla Estratègic de la Comunitat Portuària (o del Port), que estableix una 
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missió, una visió, uns objectius estratègics i unes línies d’actuació. A més, el procés 
d’el·laboració de tal Pla ja obliga a vertebrar i articular la Comunitat Portuària, consensuant 
iniciatives i punts de vista en comú. 
1.2.6. Lideratge en costos i lideratge per diferenciació de serveis 
Com més avantatges competitius hi hagi, més competitiu serà un port. Els ports que s’orienten 
a l’eficiència assoleixen l’avantatge competitiu a partir del lideratge en costos o del lideratge 
per diferenciació de serveis [7]. La gestió portuària moderna inclou les dues estratègies. 
- El lideratge en costos es basa en la realització d’economies d’escala 
- El lideratge per diferenciació en serveis es basa en les economies d’àmbit 
El lideratge en costos d’un port té per objectiu tenir un avantatge competitiu a partir de 
l’oferta del serveis a baix cost. 
El lideratge per diferenciació de serveis d’un port té per objectiu subministrar uns serveis 
portuaris específics en sectors del mercat diferents d’aquells a on hi interactuen els altres 
ports, oferint major valor afegit al client del port. Hi ha diferents tipus de diferenciació: 
- Diferenciació per especialitat, que es basa en l’oferta de serveis especialitzats poc 
comuns, on no hi ha alternatives. 
- Diferenciació per innovació, que es basen en la creació de serveis nous i avançats, 
normalment mitjançant l’aplicació de noves tecnologies. 
- Diferenciació per vinculació, que es basa en els lligams que s’estableixen amb un 
determinat client aprofitant l’avantatge per proximitat. Per exemple, un port sec. 
- Diferenciació per flexibilitat, que es basa en la capacitat d’adaptació a les necessitats 
del client, mitjançant un tracte personalitzat. 
Aquestes dues estratègies tenen l’objectiu comú de reduïr el cost al client del port. El lideratge 
en costos a partir de l’estalvi de costos de les operacions mitjançant preus i taxes menors. El 
lideratge per diferenciació subministrant uns serveis que redueixin el cost de manipulació de la 
càrrega a través del port. 
1.2.7. Tendències de l’àmbit portuari 
Vaixells de més tamany 
Tant l’augment de la demanda com l’increment dels preus del combustible han afavorit la 
fabricació de vaixells cada vegada més grans per aconseguir majors economies d’escala.  
No tots els ports tenen la capacitat per acollir aquests grans vaixells. No només es tracta de 
problemes de dimensions físiques dels molls i les grues, sinó també de la capacitat de càrrega i 
descàrrega ràpida, així com del despatx de duana o l’inspecció i el trasllat de les mercaderies 
de manera eficaç cap al seu destí final sense provocar congestions en els accessos portuaris, és 
a dir, no tots els ports són capaços d’absorbir el tràfic. 
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Aliances, fusions i integracions 
Des del 1990 que hi ha una tendència a la concentració del negoci navilier. Segons Rimmer 
(1998), llavors es van començar a configurar les aliances navilieres sobre la base de les dos 
grans rutes: Àsia-Europa i Àsia-EE.UU. L’objectiu principal era el de compartir i optimitzar els 
recursos davant de la necessitat de realitzar grans inversions a la flota per fer front a la 
creixent demanda. 
Optimització de rutes i ports d’escala 
Una conseqüència lògica dels dos fenòmens abans descrits és la racionalització de les rutes 
marítimes. La racionalització de rutes i ports d’escala va començar als anys noranta, però no ha 
sigut fins els últims anys que ha incrementat aquest fenòmen, i en part degut  a la 
popularització dels vaixells de gran tamany. La crisi del 2008 també ha causat una major 
racionalització del número de serveis, que segons l’UNCTAD han patit una retallada promig del 
5-6%. En definitiva, la competitivitat dels ports rep una influència crucial per part de les grans 
navilieres, ja que d’elles en depèn la seva inclusió a les principals rutes marítimes. 
 
Figura 3: Tendències de l’àmbit portuari i els seus efectes als ports. Font: Elaboració pròpia a partir del 
document “Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de entrada de China en 
Europa” (2010) 
1.2.8. Factors de competitivitat d’un port 
L’augment del tràfic marítim ha generat, en teoria, majors oportunitats de negoci per als ports. 
Per altra banda, en canvi, les tendències descrites anteriorment comporten una amenaça de 
concentració del tràfic en uns pocs enclavaments, una reducció del número d’escales i una 
pèrdua de poder de mercat dels ports davant de les grans navilieres. De fet, les condicions de 
competència no són certament fàcils si es té en compte el caràcter fix de les instal·lacions 
portuàries i la seva invariable situació geogràfica, enfront a l’extrema mobilitat dels vaixells, 
lliures de recalar en un o altre port segons l’oferta disponible. 
Des del punt de vista de les navilieres, Yeo i Song (2006) han tractat d’identificar els criteris 
d’elecció de ports. Amb el seu anàlisi de ports asiàtics, consideren crucials aspectes com la 
situació geogràfica (Singapur), el volum de tràfic (Xangai, Yokohama), o les instal·lacions i 
serveis (Busan). A partir dels treballs de Yeo i Song (2004, 2006), la figura 4 mostra els 
principals factors de competitivitat portuària agrupats en quatre grans categories: tamany del 
port mesurat en volum de tràfic, infraestructures físiques (oferta tangible), situació geogràfica i 
connexions, i serveis (oferta intangible). 
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Figura 4: Factors de competivitat portuària. Font: Elaboració pròpia a partir del document “Análisis del 
potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de entrada de China en Europa” (2010) 
De la figura 4 anterior se’n poden fer dos observacions. En primer lloc, és evident que els 
factors de competitivitat estan estretament relacionats entre ells. Per exemple una 
determinada ubicació geogràfica pot afavorir l’atracció de tràfic, i que a la vegada, en assolir 
un cert volum, permet rebaixar els costos de càrrega i descàrrega i inclús oferir un millor 
servei. En última instància, tot això pot estimular la millora de les infraestructures físiques del 
port. El negoci portuari està fortament marcat per les economies d’escala i els cercles 
“virtuosos” o “viciosos”, de manera que un major tamany pot atreure major tràfic, i això 
afavoreixi millores en tots els àmbits. 
En segon lloc, determinats grups de factors són més fàcilment controlables pels gestors 
portuaris que d’altres. Així, sempre serà possible modificar la configuració dels molls o ampliar 
la dotació de grues i d’altres instal·lacions, tot i que no passi de manera immediata degut a la 
participació de diferents actors i els seus efectes en el territori. De la mateixa manera, es podrà 
millorar els serveis als clients, en aquest cas amb relativa celeritat. En canvi no resultarà tan 
fàcil incidir sobre aquells aspectes relacionats amb la situacio del port. L’accés a l’hinterland es 
pot potenciar amb infraestructures terrestres. Tot i així, la proximitat a rutes marítimes 
internacionals dependrà en gran mesura de la geografia, tant física com geogràficament. Els 
ports del Mediterrani, per exemple, tornen a situar-se en la ruta marítima més transitada del 
món, fet que no tenia lloc des de l’Edat Mitjana. 
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Figura 5: Classificació dels factors de competitivitat portuària per grau de control i velocitat de reacció 
del port. Font: Elaboració pròpia a partir del document “Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo 
español como puerta de entrada de China en Europa” (2010) 
La situació geogràfica del port – És una característica implícita del port i un factor fonamental 
de competitivitat. Una situació geogràfica favorable d’un port ha de tenir almenys una 
d’aquestes dues característiques: 
1. Que el port passi per una de les grans rutes marítimes per poder adoptar el paper de 
port hub, que constitueixen nodes estratègics de les cadenes logístiques. Això 
afavoreix el mercat de transbordament, relacionat amb el tràfic de contenidors, a 
mesura que creix el tamany del vaixell i es redueix el número d’escales del mateix a 
uns pocs ports situats estratègicament. La conseqüència és que, en els casos de ports 
amb un zona d’influència que genera poca càrrega, poden acabar assolint un tràfic 
important, que a la vegada pot donar lloc a l’oferta de noves línies marítimes, i això 
representa un factor d’atracció de noves càrregues. 
2. Que els ports estiguin pròxims a una zona de gran desenvolupament industrial i amb 
centres de distribució, que permeti generar càrrega de manera important cap al port, 
per justificar l’escala dels vaixells en el port, i d’aquesta manera augmentar l’oferta de 
línies marítimes, que a la vegada és un factor atraient de nous tràfics en sí mateix, com 
es veu més endavant. 
Ports en xarxa – Es tracta d’aconseguir l’integració del port amb la resta de la cadena logística, 
com els ports secs o terminals interiors, i altres ports del foreland. D’aquesta manera els ports 
es posicionen en determinats nodes de les cadenes logístiques, a través dels seus operadors o 
de les pròpies Autoritats Portuàries, oferint, si és possible, els mateixos serveis i qualitat que el 
port de referència. En altres ocasions serà la sinergia i la complementarietat amb un altre port 
o ports, la que produïrà l’avantatge competitiu. Hi ha diferents nivells d’extensió del port: 
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1er Nivell d’extensió: Accés a l’hinterland. Es caracteritza per la penetració a l’hinterland per 
augmentar l’abast de les activitats portuàries: 
- S’estableixen posicions a l’hinterland mitjançant els ports secs i les terminals interiors 
- Es desenvolupen aliances amb el ferrocarril, que sol està relacionat amb l’establiment 
de terminals interiors. 
- Es desenvolupen enllaços marítims, o feeder. 
És important per a un port modern tenir diferents operadors i serveis de transport terrestre 
(ferrocarril i carretera), que competeixin entre ells. A Espanya, lamentablement hi ha algunes 
pràctiques restrictives en el transport per carretera, i això afecta negativament a la 
competitivitat del port, però també a la imatge i la fiabilitat. 
2on Nivell d’extensió: Inversions en altres ports. Un port que inverteix en un altre port ho fa 
per aquestes raons: 
- Sinergia a través de tota la xarxa de ports i hubs. 
- Sinergia amb els clients per tenir un contacte més pròxim amb ells. 
- Taxa de retorn de l’inversió. 
Els operadors globals entren dins d’aquesta categoria, com per exmple la Port Authority of 
Singapur, que actuant com a operador portuari, ha invertit en moltes terminals del món. 
3er Nivell d’extensió: Cooperació Portuària. Hi ha dos tipus de cooperació: 
- Cooperació entre ports d’una mateixa regió. Per exemple els ports que estan situats en 
el mateix recorregut d’un riu, o en una mateixa badia. 
- Cooperació entre ports que estan a l’orígen de la càrrega i al destí de la càrrega, 
respectivament. En aquest cas no hi ha situació de competència entre els dos ports, ja 
que es manipula la mateixa càrrega i els clients són els mateixos. 
L’accessibilitat al port – Uns accessos marítims i terrestres capaços d’absorbir el tràfic de 
mercaderies representen un avantatge competitiu. Els vaixells de gran tonatge han provocat la 
construcció de terminals a mar obert, amb l’objectiu de minimitzar els temps de trànsit dels 
vaixells pels canals d’accés al port i de reduïr els costos que comporta l’accés dels vaixells a les 
terminals. Uns mals accessos suposen punts d’embotellament i una disminució de l’agilitat en 
el moviment de les mercaderies. 
La capacitat financera de les empreses privades i el recolzament estatal – La tendència actual 
en la majoria dels ports és dirigir-se a un model d’autofinançament, de manera que les 
inversions portuaries es sufraguen amb els ingressos que obtenen les Autoritats Portuàries a 
través dels preus públics o taxes  portuàries que provenen principalment de la prestació dels 
seus serveis o de les consessions de sòl públic. Les ajudes públiques externes es dirigeixen a 
ajudar el finançament de les grans inversions en infraestructures, tant de la zona portuària 
com dels accessos. 
Per altra banda, la presència d’empreses privades constitueix ja de per sí un factor de 
competitivitat del port, ja que aquestes es consideren més eficients que les empreses 
públiques per a l’inversió en superestructures, instal·lacions i equips, i en l’explotació 
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d’aquestes. Des del punt de vista de l’estratègia del port, l’ideal és que aquestes inversions 
vagin acompanyades d’un compromís d’aportació de tràfic, en detriment d’altres possibles 
ofertes inversores pures. 
Les empreses han de tenir una dimensió suficient per poder adoptar compromisos i riscos amb 
els clients internacionals i soportar la competència amb altres operadors i altres ports. Han de 
ser capaces de captar nous tràfics, invertir en instal·lacions, adoptar iniciatives de participació 
en ports secs i terminals interiors – ports en xarxa – i tenir capacitat d’innovació. 
La tradició portuària i el seu recolzament actiu – Són molt importants les interrelacions entre 
el port i la ciutat. Així, l’objectiu macroeconòmic d’un port és aportar beneficis a la comunitat i 
l’economia locals. Les ciutats o regions a on hi ha un port tenen, normalment, els mateixos 
interessos que els del port, de manera que aquests poden arribar a convertir-se en el principal 
motor de creixement econòmic de la zona geogràfica a on es troben. Les ciutats amb tradició 
portuària solen comptar amb un gran recolzament polític per a l’inversió en projectes que 
fomentin la posició competitiva dels seus ports. 
La capacitat i qualitat de l’infraestructura portuària – La infraestructura portuària ha de ser 
adequada a les necessitats dels usuaris – vaixell, mercaderia, transport interior, àrees 
industrials i logístiques –, en termes qualitatius i quantitatius. La disponibilitat de suficient 
aigua abrigada i de superfície terrestre, l’existència d’àrees de fondeig, canals de navegació i 
drassanes abrigades amb el calat i les dimensions adequades als vaixells que fan escala al port, 
l’existència de línies d’atracament, terminals especialitzades amb les dimensions i 
caracterísiques adequades al tràfic. Tampoc s’han d’oblidar les infraestructures per al 
transport terrestre com una calçades àmplies, àrees d’aparcament per a camions, traçats de 
via de ferrocarril, dipòsits per a contenidors buits, etc. 
Els Plans Directors són estratègies que estableixen un procés d’ampliació i millora de les 
instal·lacions portuàries, mitjançant solucions flexibles i de creixement per fases. Es creen a 
partir d’estudis de la demanda previsible, i és una manera de dimensionar adequadament 
l’inversió i d’anticipar-se.  
Eficiència dels serveis de control duaner i sanitari – Aquest és un aspecte amb gran incidència 
en la competitivitat del port, en particular, en el tràfic de contenidors i de mercaderia general.  
Les mesures de coordinació dels organismes de control, com l’establiment de la finestreta 
única3, els criteris estadístics que redueixin les unitats a inspeccionar, l’augment de controls 
sense necessitat d’inspecció física, la reducció dels tamanys de les mostres i el despatx 
anticipat, són algunes de les mesures rellevants per tal d’aconseguir l’excel·lència en 
l’eficiència operativa i la major competitivitat del port. Disposar d’un Punt d’Inspecció 
Fronterer4 (PIF) és, també, un factor diferenciador. 
                                                          
3
 La Finestreta Única, en anglès One Stop Shop,  és un concepte administratiu que constitueix 
l’agrupament, en un únic organisme o instància, de tots els tràmits diferents que un ciutadà ha de 
realitzar davant de l’Administració Pública amb una finalitat partictular. Aquestes es creen per agilitzar 
els processos administratius i burocràtics, evitant així les conseqüències de la dispersió espacial de les 
diferents administracions. 
4
 Punt d’Inspecció Fronterer: són punts de control veterinari sobre productes d’orígen animal 
procedents de països tercers i destinats al consum humà. 
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Grues i equipament – La capacitat de manipulació d’un port és molt important per tal de 
poder absorbir el tràfic de mercaderies El nivell de desenvolupament tecnològic usat en la 
manipulació de la càrrega és determinant, així com la capacitat de càrrega de les grues (en 
tones). 
Competència interna entre els proveïdors de serveis del port – Aquest punt és important en 
els ports tipus propietari, on els serveis estan provistos per empreses privades. La possibilitat 
de que el client pugui escollir entre diferents proveïdors de serveis és un factor de 
competitivitat, que contribueix a millorar l’eficiència del port a través de preus baixos i serveis 
de qualitat. 
La situació ideal seria que existissin com a mínim tres empreses diferents i independents per 
proveïr cada servei, però això es difícil d’aconseguir. La competència dins del port no sempre 
és possible d’aconseguir, com pot passar amb la càrrega/descàrrega del vaixell en el tràfic de 
contenidors, on és molt freqüent l’existència d’una única terminal al port; això és una 
conseqüència de les barreres d’entrada a través d’inversions mínimes d’elevada quantitat. Un 
altre factor que dificulta la competència interna és l’existència dels estibadors globals, les 
polítiques d’adquisicions i de fusions entre companyies marítimes i operadors, i la tendència a 
la cartelització5. 
L’Autoritat Portuària té l’obligació de fomentar la competència intraportuària. En qualsevol 
cas, haurà de garantitzar la no presència de pràctiques monopolístiques, la regulació dels 
preus, etc. 
Serveis de valor afegit – Els serveis portuaris els podem dividir entre els bàsics, o tradicionals, i 
els de valor afegit.  
S’estableixen quins són els serveis bàsics a la “Proposta de Directiva al Parlament Europeu i del 
Consell sobre l’accés al mercat dels serveis portuaris” i a la Llei 48/2003 del “Règim econòmic i 
de prestació de serveis dels ports d’interès general”:  
 Practicatge, remolcament i amarratge. 
 Serveis al passatge (embarcament/desembarcament, càrrega/descàrrega de 
l’equipatge, vehicles) 
 Serveis de manipulació i transport de mercaderies (càrrega/descàrrega, 
estiba/desestiba, transbordament, transport horitzontal) 
 Serveis de recepció de deixalles generades pels vaixells. 
Un port modern, però, ha de poder oferir serveis de valor afegit, que van més enllà dels serveis 
portuaris bàsics com els de l’intercanvi modal.  A la segona i tercera línia logística és a on es 
desenvolupen les activitat logístiques i de distribució, i que es desenvolupen a la zona 
posterior de la terminal portuària o a les seves immediacions, ja sigui dins o fora del port.  
                                                          
5
 Cartelització: Prové de la paraula càrtel, que és un acord formal entre empreses del mateix sector, la fi 
del qual és reduïr o eliminar la competència en un determinat indret, desenvolupant un control sobre la 
producció i la distribució. Les principals activitats se centren en fixar els preus, limitar l’oferta disponible, 
dividir el mercat i compartir els beneficis. 
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Figura 6: Esquema dels espais, infraestructures, instal·lacions i serveis del port i de la integració de la 
terminal portuària en el port des d’una perspectiva logísica. Font: J.L Estrada, 2003 
La presència de Zones d’Activitat Logística (ZAL) vinculades al port, així com l’existència 
d’activitat industrial i de parcs industrials també a dins o a les immediacions del port, són 
valors importants per a la capacitat competitiva del port, i per tant per a la captació i 
fidelització de tràfics. 
El port modern ha d’evolucionar passant de proveïr els serveis tradicionals –
càrrega/descàrrega, etc. – que aporten baixa productivitat a serveis que ofereixin alta 
productivitat. Per altra banda ha de oferir serveis de valor afegit i que estiguin altament 
integrats, és a dir , els serveis prestats per un port modern han de situar-se a la part superior 
dreta de la matriu de competitivitat. 
 
Figura 7: L’avantatge competitiu d’un port. Font: J.L Estrada, 2007 
Polítiques de qualitat – La gestió de la qualitat és un tipus de gestió empresarial que té com a 
objectiu l’augment de la competitivitat. La qualitat, doncs, s’ha convertit en un element clau 
          Competència i competitivitat   
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          34 
de la competitivitat dels ports moderns. La Norma UNE-EN ISO 9001:20086 és un sistema de 
gestió de qualitat. 
Però no sempre és fàcil l’elaboració de les polítiques de qualitat. Els sistemes de qualitat d’una 
empresa portuària depenen de la qualitat dels serveis dels seus proveïdors, i la qualitat que 
volen oferir els clients depèn, a la vegada, de la qualitat oferta per la pròpia empresa. És a dir, 
hi ha una sèrie d’interaccions que es produeixen entre les organitzacions d’una Comunitat 
Portuària durant l’execució dels processos de les operacions portuàries. Com que les relacions 
entre les organitzacions són successives, els requeriments haurien d’estar consensuats entre 
elles mitjançant un sistema de gestió conjunt de la qualitat del servei orientat als clients i a les 
operacions portuàries, és a dir, una Pla de Qualitat a nivell de tot el Port i la Comunitat 
Portuària. 
Per altra banda, cada vegada és més freqüent l’ús de les marques de conformitat com un 
mètode per assegurar la qualitat dels processos de producció i prestació de serveis. Aquest 
seria el cas de la certificació OEA, o d’Operador Econòmic Autoritzat7. 
El Port de Barcelon crea el 2011 el “Nou Pla de Qualitat del Port de Barcelona pel 
desenvolupament eficient dels processos logístics portuaris”, també conegut com a Efficiency 
Network, i que estableix tres compromisos d’eficiència: fiabilitat, transparència i seguretat 
(se’n parla a l’apartat 2.5.7.) 
Línies marítimes regulars – La capacitat de vinculació del port amb el major número possible 
de ports del món depèn de la quantitat de línies marítimes regulars i de la seva importància, i 
juntament amb la freqüència de sortides, són uns factors d’atracció de tràfic, especialment 
dels tràfics de mercaderia general i de contenidors, és a dir, dels tràfics de línia regular. Això és 
així perquè el transport de productes manufacturats és sensible a la velocitat, seguretat, 
freqüència dels serveis de transport i a la fiabilitat dels plaços d’entrega. Així doncs, és molt 
important, per tal de captar tràfic, de disposar de numeroses i variades línies regulars. 
Qualificació profesional, motivació i status de la mà d’obra portuària – Aquest és un factor 
rellevant, sobretot en les operacions de càrrega i descàrrega, ja que els sistemes 
d’automatització no han pogut substituïr, encara, a la mà d’obra en aquestes situacions; 
sobretot en els tràfics de mercaderia general i contenidors. 
Preu dels serveis portuaris – La qualitat, la rapidesa, la fiabilitat i la disponibilitat són 
conceptes que s’anteposen al preu dels serveis portuaris. Així doncs, un port més car però més 
ràpid i fiable és pot considerar més competitiu que un altre que sigui més barat però més lent, 
perquè a la llarga, aquesta pèrdua de temps és el que fa perdre més diners al client. Però en el 
cas de comparar ports amb nivells de qualitat i eficiència similars, el preu sí que pot ser 
rellevant en termes de competència entre ports. 
                                                          
6
 La Norma ISO 9001:2008  especifica els requisits per a un “Sistema de Gestió de la Qualitat” (SGC) amb 
finalitats contractuals i de certificació. Es concentra en l’eficàcia del sistema de gestió per a satisfer els 
requisits dels clients.  
7
 Certificació OEA, o Operador Econòmic Autoritzat: és un certificat d’operador “fiable” per al negoci, i 
que per tant dóna confiança a la cadena logística per poder comerciar amb ell.  
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En qualsevol cas, l’efecte del preu és diferent segons el tipus de càrrega. Les càrregues amb 
menys valor són més sensibles als costos del transport8. 
Un aspecte important és la transparència en les tarifes portuàries i dels preus del diferents 
serveis del port. La falta de transparència dóna lloc a costos innecessaris, difícilment 
justificables, apart de la mala imatge que dóna aquest fet. 
Fiabilitat del port – Hi ha dos tipus de fiabilitat. La primera és la fiabilitat relacionada amb 
l’eficiència, que tracta de la confiança i la seguretat en el compliment dels plaços establerts pel 
port. Sobretot es refereix als processos físics – manipulació de la càrrega i gestió dels mitjans 
de transport – i a la informació – documents i dossier comercial –. 
I l’altre tipus és la fiabilitat relacionada amb l’estabilitat, que és una fiabilitat més genèrica, que 
tracta sobre l’imatge de confiança que desprèn el port. Un clima socioeconòmic favorable és 
un requisit per a l’estabilitat. La falta de fiabilitat o inestabilitat socioeconòmica es crea per 
situacions de vagues, falta de protecció, robatoris, inestabilitat en normes i tarifes, i en casos 
extrems per guerres. 
Comunitat Portuària vertebrada i orientada al client – És important l’existència d’un Pla 
Estratègic i un Pla de Qualitat. Aquests són elements que ajuden a integrar als membres de la 
Comunitat Portuària en la idea comuna de port.  
La Comunitat Portuària té un  paper fonamental en el procés de comercialització del Port, i 
aquesta ha d’irradiar fiabilitat, seguretat, eficàcia i eficiència. Aquesta idea de conjunt, però, 
no sempre és possible, degut a l’existència dels estibadors globals i les terminals dedicades de 
les línies marítimes. Els interessos d’aquestes organitzacions pot ser que no coincideixin 
estrictament amb els del Port, i que aquest sigui un element més de la seva cadena de 
subministrament global. 
Autoritat Portuària líder i promotora – El model d’Autoritat Portuària més adequat als ports 
moderns és el de propietari, o landlord, afegint-hi la funció de lideratge de la Comunitat 
Portuària, de promotor, impulsor, i gestor del cluster portuari, deixant en mans de l’iniciativa 
privada el desenvolupament del negoci portuari i de la prestació dels serveis, en una línia de 
coparticipació de les inversions portuàries. 
La funció principal de l’Autoritat Portuària moderna és posar en marxa iniciatives com impulsar 
la creació de ports en xarxa, el desenvolupament d’un Pla Estratègic i de les tecnologies de 
l’informació, la promoció i desenvolupament de nous serveis, i la regulació dels serveis 
provistos per les empreses privades. 
També encapçala el lobby portuari, per la seva capacitat d’intervenció davant de les 
Administracions Públiques i el Govern. Per exemple, per impulsar la construcció de nous 
accessos terrestres o en el cas del Port de Barcelona, per impulsar el Corredor Mediterrani. 
                                                          
8
 Segons el Banc Mundial (Banc Mundial, 2001), per a les mercaderies d’alt valor com l’electrònica, els 
costos del port poden ser menors a l’1% del valor de mercat. Per a les mercaderies de baix valor - o 
commodities – com l’arròs en sacs, els costos del port poden superar el 15% del valor de mercat. 
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Seguretat i de protecció de les mercaderies i passatgers – La seguretat, o safety,  es refereix a 
l’integritat de les mercaderies –pèrdues, robatoris, etc –. Els Plans de Seguretat del Port, estan 
dissenyats i liderats per l’Autoritat Portuària, i l’integra tota la Comunitat Portuària. 
La protecció, o security, es refereix a la seguretat de les persones i les mercaderies davant 
d’atacs terroristes, arran dels atemptats de l’11 de setembre de 2001, i la regulació pertinent 
és el “Codi Internacionals per a la Protecció dels Bucs i de les Instal·lacions Portuàries” (Codi 
ISPS). L’adopció de mesures per garantir la seguretat implica la dedicació d’importants 
recursos monetaris, instal·lacions, superfícies i mà d’obra9. 
Tecnologies i sistemes d’informació – El desenvolupament de les tecnologies de l’informació 
és fonamental en un port. Amb l’e-commerce i l’e-logístics s’arriba més enllà de les funcions 
tradicionals del comerç i permeten: obtenir informació sobre l’estat de la càrrega en temps 
real, obtenir informació sobre les condicions de treball de les instal·lacions portuàries en 
temps real, reduïr el temps d’entrega de la càrrega, tenir una millor previsió de l’enviament, 
obtenir informació sobre la situació del vaixell i dels vehicles terrestres, millorar la planificació 
dels atracaments, equips de manipulació, condicions d’emmagatzematge, etc.., reduïr la mà 
d’obra en el procés documental. L’objectiu final és aconseguir un port “sense papers”. 
PortIC és la plataforma tecnològica virtual del Port de Barcelona, i tracta de facilitar la 
comunicació simultània entre APB, Estibadors, Terminals, Duanes, Transitaris, Consignataris, 
Exportadors, Navilieres, etc.. i simplificar-ne els procediments documentals vinculats al tràfic 
de mercaderies, per tal de disminuïr els costos i temps de les transaccions. 
 
 
Figura 8: La simplificació dels procediments documentals de la plataforma PortIC. Font: PortIC 
 
                                                          
9
 A Estats Units, el tràfic de contenidors està sotmès als controls CSI (Container Security Iniciative).  
Els ports a nivell internacional han de complir amb les exigències del Codi Internacional per a la 
Protecció dels Bucs i les Instal·lacions Portuàries, o més conegut com a Codi ISPS, que va entrar en vigor 
el 2004. Als ports de la UE, se’ls hi aplica a més, el Reglament 725/2004 del Parlament Europeu.  
Desenvolupat als Estats Units, també hi ha la C-TPAT, Customs-Trade Partnership Against Terrorism, que 
té l’objectiu de millorar la cadena de subministrament, mitjançant la participació voluntària dels actors 
de la cadena i el desenvolupament de criteris conjunts sobre seguretat basats en les bones pràctiques. 
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1.3. EL POSICIONAMENT ESTRATÈGIC I LA DETERMINACIÓ 
DELS AVANTATGES COMPETITIUS DELS PORTS 
Com ja s’ha comentat, la globalització de la producció i del consum i l’aparició de xarxes 
mundials de transport ha enfortit el paper dels ports com a nodes del sistema logístic mundial. 
El concepte de cadena logística és molt important en l’anàlisi de competitivitat, per tant, la 
competitivitat d’un port depèn parcialment de les seves fortaleses i debilitats, i depèn cada 
vegada més del control i la coordinació externa. Els ports s’enfronten constantment al risc de 
perdre usuaris importants, no només per les seves deficiències en infraestructures i 
operacions, sinó també perquè el client ha reordenat la seva xarxa de serveis o ha establert 
noves relacions i acords amb altres transportistes. 
Actualment el transport marítim busca la major rendibilitat en l’ús de les embarcacions, 
mitjançant la construcció d’unitats de major capacitat de càrrega i la reducció del número 
d’escales. Per tant, la nova estratègia marítima consisteix en transportar el major volum de 
mercaderies, millor classificades i en el menys temps possible, amb més seguretat i operant en 
menys ports. 
Segons Freire Seoane i González Laxe (2003)[10], les economies portuàries necessiten:  
- una estratègia per a millorar la seva capacitat per a atendre a armadors i agents amb la 
finalitat de reduïr els costos operatius i concentrar els tràfics;  
- una estratègia d’intensificació del transport, mitjançant accions per a reduïr els temps 
d’estància, millorar la qualitat del servei i ampliar els tràfics directes amb d’altres ports 
i àrees geogràfiques; 
- una estratègia de conjunt basada en l’intermodalitat, que permeti el desenvolupament 
d’equips, instal·lacions, plataformes logístiques i xarxes per a establir prioritats en 
funció de la seva posició geogràfica i les vies de comerç internacional. 
Els avantatges competitius són els reclams que usen els ports per atreure a nou tràfic, són les 
característiques i els serveis portuaris que permeten diferenciar-se respecte de la resta de 
ports en competència. Per determinar i definir els avantatges competitius d’un port, existeixen 
diversos mètodes: 
1. El Model de Cinc Forces de Porter aplicat als ports 
2. El Model de Diamant de l’Avantatge Competitiu de les Nacions de Porter 
3. La matriu de competitivitat 
4. Mètode APE 
5. Anàlisi DAFO 
1.3.1. El Model de Cinc Forces de Porter aplicat als ports 
El Model de Cinc Forces de Porter es fa servir en l’anàlisi de l’indústria i en el desenvolupament 
de les estratègies, i està dissenyat per Michael E. Porter (1979)[11]. 
Com ja s’ha comentat a l’apartat 1.1 hi ha cinc forces que defineixen l’entorn competitiu d’una 
indústria, mercat o empresa, en aquest cas d’un port. 
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1. La rivalitat entre competidors 
2. L’amenaça d’entrada de nous competidors 
3. El potencial de substituts globals 
4. El poder de negociació dels usuaris 
5. El poder de negociació dels proveïdors de serveis.  
A partir d’un qüestionari dirigit als diferents actors implicats en l’activitat portuària, es 
determina el posicionament estratègic del port (veure Annex A) 
1.3.2. Model de Diamant de l’Avantatge Competitiu de les Nacions de 
Porter aplicat als ports 
El model de diamant és un model econòmic desenvolupat per Michael Porter en el seu llibre 
The Competitive Advantage of the Nations (1990)[12], a on va publicar la seva teoria del per 
què les indústries es tornen competitives en certes localitzacions en particular, de manera que 
altres països o regions no influeixen a l’èxit competitiu local. El model aplicat als ports es 
classifica en 6 factors generals: 
1. Recursos o Condicions de Factor: Són els recursos humans, físics, de coneixement, de 
capital i d’infraestructures. És a dir, fa referència als mitjans usats per proporcionar 
uns serveis portuaris. Es poden distingir entre factors bàsics (accés marítim, 
infraestructura portuària, localització geogràfica, capital, superestructures) i els factors 
avançats (tecnologia, EDI, qualificacions professionals, accessibilitat a l’hinterland), 
que s’han anat aconseguint amb el pas del temps. 
2. Condicions de demanda: Recull les relacions entre els clients del ports i els agents 
portuaris. Els principals factors són: la capacitat de respondre als requeriments de la 
demanda, a realitzar inversions en nous productes i en instal·lacions davant d’un 
creixement ràpid de la demanda, i al grau de col·laboració entre els diferents agents 
portuaris. 
3. Indústries de suport: Per crear avantatges competitius en un port, és fonamental 
comptar amb l’existència d’una indústria de suport que en possibiliti el seu exercici. 
Les principals indústries de suport són els agents marítims, les reparacions de vaixells, 
les asseguradores, les duanes, els serveis de remolcadors, les companyies de dragats, 
l’indústria petroquímica, els serveis feeder, les empreses d’emmagatzament, el 
transport per carretera, la navegació interior , el ferrocarril, etc.. 
4. Competència portuària: La manera en com es creen les companyies, s’estableixen els 
objectius i es gestionen és molt important per a l’èxit. Però la presència de rivalitat en 
el port també és fonamental perquè pressiona a les empreses per innovar i millorar el 
nivell de competitivitat. Existeix competència portuària interna i externa entre 
empreses, externa entre autoritats portuàries, entre altres modes de transport.  
5. Govern: Pot influenciar en cada un dels quatre factors anteriors. El govern clarament 
pot influenciar a les condicions de subministrament dels factors clau de producció, a 
les condicions de demanda del mercat interior i a la competència entre empreses. 
Aquestes intervencions del govern es poden manifestar a nivell local, regional, 
nacional o internacional.  
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6. Factors de risc:  Són les casualitats que estan fora del control de les empreses i als 
efectes que tenen en l’activitat portuària. Es tracta d’invasions, guerres, terratrèmols, 













Figura 9: Model de Diamant de l’Avantatge Competitiu de les Nacions de Porter. Font: Elaboració pròpia 
1.3.3. La matriu de competitivitat 
Una possible aplicació del Model de Diamant de l’Avantatge Competitiu de les Nacions de 
Porter (1990)[12] és la Matriu de Competitivitat [13][14]. Aquesta pot ser una eina eficaç 
contra la competència que hi ha dins d’un arc de ports. Tot i la cada vegada major 
competència, també hi ha un increment de les interrelacions entre els diferents ports, i també 
amb els centres interiors intermodals. Aquesta interacció entre ports requereix l’aplicació del 
concepte anteriorment descrit de “coopetició”, per aconseguir així un avantatge competitiu 
sostenible, amb un equilibri entre la competència i la coordinació [3].  
La metodologia tracta sobre el disseny d’una matriu de competitivitat a partir d’un estudi de 
camp que identifiqui la percepció dels executius i els experts portuaris sobre els recursos claus 
dels avantatges competitius del port d’Anvers. L’estudi se centra en dues categories de tràfic: 
contenidors i càrrega general. 
La matriu de competitivitat combina les activitats logístiques del port i els recursos requerits 
per a tals activitats, d’acord amb el Model de Diamant de Porter. 
       El posicionament estratègic i la determinació dels avantatges competitius dels ports  
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          40 
 
Taula 1: Matriu de competitivitat per al port d’Anvers. Font: Velarde, M. 2005 
A l’eix hortizontal apareixen les activitats portuàries i que se subdivideixen en: 
1. Activitats externes: transport marítim i accessibilitat marítima 
2. Activitats internes: càrrega/descàrrega, emmagatzematge, logística de valor afegit, 
manufactura, embarc i distribució 
3. Activitats amb l’hinterland: transport per carretera, per ferrocarril i navegació interior. 
A l’eix vertical es representen els recursos necessaris per a realitzar cada activitat i 
corresponen als factors definits en el Model de Diamant de l’Avantatge Competitiu de les 
Nacions de Porter: 
1. Recursos. Subdividits en Infraestructura, Superestructura, Capital humà i Tecnologia 
Logística i de sistemes de comunicació comunicacions 
2. Competència portuària. Subdividida en Intercluster, Intracluster, Cooperació interna i 
Cooperació externa. 
3. Condicions de la demanda. Subdividida en Relacions dels clients dins del cluster i 
Relacions dels clients fora del cluster 
4. Govern. Subdividit en Intervenció del Govern amb l’Autoritat Portuària, Intervenció a 
nivell regional, Intervenció a nivell nacional/internacional. 
5. Indústries de suport. Subdividit en els Serveis de suport del Port. 
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Cada combinació entre una activitat individual i un recurs seleccionat representa una variable 
de la matriu de competitivitat. Cada variable s’identifica amb una abreviatura de l’activitat i el 
recurs. Per exemple, la variable de la tecnologia logística (LOG) que usen els operadors logístics 
(EXP) s’identifica com LOGEXP. 
Els entrevistats havien de donar una resposta discreta entre -2 i +2 per a cada una de les 
variables de la matriu, d’acord amb la seva percepció positiva o negativa de l’impacte de la 
variable en el port. Una qualificació de -2 s’identifica com a negativa, +2 com positiva i el 0 
s’interpreta com que la variable no suposa un avantatge o desavantatge competitiu per al 
port. 
En l’estudi del Port d’Anvers, es va observar que el valor positiu més important era el que hi 
havia entre els exportadors i la superestructura (SUPEX=1.6711). Això vol dir que la 
superestructura del port utilitzada pels carregadors suposa un avantatge competitiu 
important. 
La mà d’obra involucrada en les activitats de càrrega i exportació (LABLOAD=0.7443 i 
LABEXP=0.5939) també tenen un valor positiu elevat i suposen un avantatge competitiu del 
port. 
 
Figura 10: Resultats estadístics de l’anàlisi de la Matriu de Competitivitat. Font: Velarde, M. 2005. 
Per altra banda, els valors més negatius provenen de les variables que combinen la 
competència interclusters amb l’accessibilitat portuària i la navegació interna (ICOACCES=-
1.478 i  ICOINAV=-0.8661), i que representa un desavantatge competitiu provocat per 
l’ubicació interior del port i un accés marítim limitat. L’infraestructura i l’accés marítim 
(INFRACCES=-0.9352) també representen un desavantatge competitiu, provocat pel calat 
insuficient per rebre vaixells de gran tamany. 
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1.3.4. Anàlisi DAFO 
És un anàlisi de l’entorn de l’empresa, en aquest cas d’un port, a partir de les Debilitats, 
Amenaces, Fortaleses i Oportunitats. Es tracta de fer un anàlisi intern de les fortaleses i 
debilitats del port, i un anàlisi extern de les oportunitats i amenaces. 
Anàlisi extern de la situació general actual – Ens permet obtenir les amenaces i les 
oportunitats que el moment actual ofereix al port. Els factors fonamentals són: Dimensió 
socio-cultural, Dimensió econòmica, Dimensió tecnològica, Dimensió política i administrativa 
(Veure Annex B). 
Anàlisi extern de la situació general futura – Degut a la complexitat de l’entorn portuari i les 
incerteses sobre la seva evolució, és difícil aplicar tècniques quantitatives precises, per això es 
requereixen tècniques de caràcter prospectiu que analitzin l’entorn des d’un punt de vista més 
qualitatiu i una perspectiva més global que parcial. Hi ha varis mètodes: el Mètode dels 
Escenaris, el Mètode DELPHI i el Mètode dels Impactes Creuats [15]. 
Anàlisi extern de l’entorn portuari – Es tracta de conèixer les oportunitats i amenaces que 
depenen de les variables que afecten al conjunt del port i a la seva capacitat competitiva. Els 
factors fonamentals són: Mercats, Clients del port, Comunitat Portuària, Principals tràfics del 
port, Zona d’influència terrestre i marítima, Principals cadenes logístiques que passen pel 
nostre port, Ports competidors i principals cadenes logístiques que hi passen, Anàlisi específic 
dels modes de transport i la seva relació amb el port i amb els ports competidors (Veure Annex 
B). 
Anàlisi intern de l’entorn portuari – Amb aquest anàlisi es tracta de descubrir els punts forts i 
dèbils del port per tal d’evaluar el potencial de desenvolupament de l’estratègia escollida. Els 
factors fonamentals són: Ubicació del Port, Recursos físics i tecnològics, Estructura Comunitat 
Portuària, Anàlisi de les institucions i empreses de la Comunitat Portuària, Mà d’obra, Qualitat, 
seguretat i medi ambient, Serveis i capacitat d’adaptació, Serveis complementaris, Relacions 
Port-Ciutat, Màrketing i promoció comercial (Veure Annex B). 
1.3.5. Estratègies de creixement 
Diversificació del tràfic – Per tal de ser més eficients, els ports necessiten diversificar el seu 
tipus de tràfic en activitats que aportin més valor afegit. La decisió de diversificar per a crèixer 
és molt arriscada, però, i la recompensa és incerta, podent ser el resultat devastador o 
enriquidor. 
Per tal que la diversificació sigui exitosa es consideren els següents aspectes [16]: 
- Identificar els avantatges competitius, és a dir, el que el port pot fer millor que 
qualsevol dels seus competidors. 
- Definir els actius estratègics que requereix el port per a triumfar en el nou mercat. 
- Avaluar si el port pot igualar o superar als competidors en el seu propi terreny. 
- Verificar si la diversificació afectarà a les fortaleses estratègiques del port. 
- Analitzar si després de la diversificació el port seria competitiu. 
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Aprofitament de la cadena de valor virtual – Un altre aspecte en el posicionament estratègic 
d’un port és l’aprofitament de la cadena de valor virtual. Segons Rayport i Sviokla (1999)[17], 
les empreses competeixen en un escenari real de recursos, i en un altre de virtual o 
d’informació, a on es desenvolupa el comerç electrònic, que és un nou escenari per a la creació 
de valor. 
El valor afegit en els ports – Els ports es consideren catalitzadors de l’economia i de la creació 
de riquesa i una font important de valor afegit sostenible per l’economia local i la seva zona 
d’influència. 
Per Haezendonck (1996)[18] el concepte de valor afegit transforma les “tonelades nominals” 
en “tonelades de valor”. Aquest valor és important, ja que als ports els hi interessa atreure 
càrregues que generin un alt valor afegit. Des del punt de vista de l’inversió, els actors 
econòmics involucrats en el port estaran interessats a promoure noves categories de tràfic 
sempre i quan hi hagi expectatives de generar valor afegit. 
Existeixen diferents interpretacions en el concepte del valor afegit ja que no existeix un 
procediment estandaritzat per a la recol·lecció de dades. Haezendonck proposa un mètode 
que té en compte la contribució de les diferents categories de tràfic al valor afegit i que 
permeti la construcció d’una regla de ponderació basada en el concepte de valor afegit. Amb 
aquest, el valor afegit inclou el cost de la mà d’obra, la depreciació, les utilitats, les pèrdues i 
els costos relacionats amb la manipulació de la càrrega. 
Haezendonck (1996)[18] desenvolupa un mètode dissenyat per al port d’Anvers, la Regla de 
Ponderació d’Anvers (RA). 
Regla de Ponderació d’Anvers – Aquesta regla és un mètode de ponderació que es basa en els 
tràfics marítims del port d’Anvers. Els elements més importants per al seu desenvolupament 
són: 
- Recol·lecció d’informació directament des de la font 
- Utilització del mètode “avall cap a dalt” per a obtenir la regla 
- Proves per a aplicar els resultats intermitjos 
- Feedback per tal de validar la regla amb experts portuaris independents. 
La RA considera com a components clau del valor afegit els costos de mà d’obra i la 
depreciació, relacionats amb la manipulació de la càrrega dels tràfics d’entrada i de sortida. En 
els costos de mà d’obra s’hi inclouen als treballadors dels molls. 
L’informació per a la RA és obtinguda mitjançant enquestes i entrevistes. Totes les terminals i 
companyies considerades s’especialitzen en una categoria de tràfic particular, pel que es pot 
establir una relació directa entre l’informació de valor afegit i el volum de tràfic. 
Aquesta informació, que és de l’any 1995, correspon a tretze categories de béns ( nivell 2): 
petroli cru; altres granels líquids, cereals, ferro i carbó; fertilitzants; altres granels secs; 
contenidors; vehicles; altres ro-ro; producte forestals; fruita; mineral de ferro; altres càrregues 
convencionals. L’informació sobre el valor afegit per tonelada de càrrega manipulada (nivell 3) 
la van subministrar els operadors i terminals especialitzades. 
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Per al cas d’Anvers, el valor afegit per tonelada més alt el genera la manipulació de fruites, i 
per tant aquest valor s’usa com a referent (ref 1040). Els valors afegits generats per altres 
categories de tràfic es relacionen amb aquest referent, pel que s’obtenen uns coeficients. 
            
                               
      
            
                    
   
                                                                
    
 
 
Aquesta regla té en compte el valor afegit creat per cada categoria de tràfic, i s’obté a partir de 
tretze coeficients, els mateixos que s’integren en els cinc coeficients corresponents a les 
categories de tràfic més usades en els anàlisis convencionals comparatius de ports (nivell 1): 
granel líquid, granel sec, contenidors, ro-ro i càrrega convencional. Aquests coeficients (nivell 
4) medeixen quantes tonelades de càrrega específica (nivell 2) han de ser manipulades per a 
obtenir el mateix valor afegit que genera una tonelada de fruita (ref 1040). A l’última línia de la 
figura 11 (nivell 6) s’observen les diferències de valor afegit entre les diferents categories de 
tràfic. Així tenim que, el valor afegit creat per una tonelada de càrrega convencional és igual a 
una tonelada de ro-ro, tres tonelades de contenidors, cinc tonelades de granel sec, dos 
tonelades d’altres granels líquids i divuit tonelades de petroli. 
Figura 11: Regla de Ponderació d’Anvers a partir dels tipus de càrrega. El nivell (1) són les categories de 
tràfic més usades, nivell (2) són les categories de béns, nivell (3) són els valors afegits/tonelada, nivell (4) 
són els coeficients, nivell (5), nivell (6) són els valors afegits de les categories principals de tràfic. Font: 
Velarde M. 2005 
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L’interès en l’aplicació del valor afegit d’un port es basa en la consideració que qualsevol 
autoritat portuària estarà disposada a millorar la seva posició en aquelles categories de tràfic 
que generin major valor afegit per tonelada. L’aplicació dels coeficients ponderats, en 
comparació amb altres ports, provoca un canvi en els objectius dels ports, que passen del 
concepte de tonelades nominals al de tonelades de valor.
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APÍTOL 2. L’ESTRATÈGIA DEL PORT DE 
BARCELONA 
El Port de Barcelona proveeix els seus serveis a la Península Ibèrica i França, 
però també són molt importants les relacions comercials amb un mercat 
més llunyà, el xinès. La importància del comerç marítim mundial i dels 
intercanvis comercials Europa-Àsia han situat la Mediterrània i els seus 
ports com a nous enclavaments estratègics. Gràcies a l’hinterland actual i potencial, doncs, el 
Port de Barcelona podria posicionar-se com a porta sud d’entrada al mercat europeu.  
Actualment, la ruta entre Àsia i Europa té com a destí final els ports del nord d’Europa. Aquest 
fet prové de les antigues èpoques on la ruta transatlàntica era la més important. Actualment 
però, aquesta ruta suposa només 1/3 del tràfic entre Àsia i Europa, però el ports d’orígen i 
destí se segueixen mantenint. Així doncs, desembarcar la mercaderia provinent d’Àsia per el 
nord és poc eficient i suposa més hores de trajecte per mar i un increment de les emissions de 
CO2. A més, el tràfic terrestre del centre d’Europa està congestionat, i la possibilitat d’entrar 
les mercaderies pel sud d’Europa oferiria una solució a aquesta congestió i també a les grans 
concentracions de CO2 que hi ha al centre i nord d’Europa. 
Per tal de posicionar-se com a port gateway del sud d’Europa, el Port ha d’orientar els seus 
serveis de cara al client. El desenvolupament del Port en xarxa, l’oferta de serveis intermodals, 
i l’oferta de serveis marítims regulars són els factors clau per al desenvolupament de l’objectiu 
estratègic. 
També és important la promoció dels principals avantatges competitius. El Port ha adoptat una 
sèrie d’estratègies que fomenten l’innovació, la promoció, el desenvolupament portuari i la 
sinergia amb altres ports. D’altra banda, la creació d’un Pla Estratègic és imprescindible per 
establir uns objectius comuns en tota la Comunitat Portuària i poder assolir uns nivells de 
competitivitat que beneficiin a tots els usuaris del port. 
És destacable el Pla de Qualitat Efficiency Network, que representa el compromís amb la 
qualitat i l’eficiència de les empreses i institucions del Port de Barcelona. El seu objectiu és 
donar una fiabilitat global en tots els processos associats al pas de les mercaderies pel Port. A 
més, és una eina per la promoció del port i dels operadors que hi desenvolupen la seva 
activitat. 
2.1. ELS MERCATS DEL PORT DE BARCELONA 
Durant el 2011 l’Autoritat Portuària de Barcelona ha continuat desenvolupant els serveis de 
mercat sota el concepte de port en xarxa [19].  
El Port de Barcelona proveeix els seus serveis a diversos mercats, els més pròxims són: 
Catalunya, la Península Ibèrica i França. Més enllà, també són molt importants les relacions 
comercials amb Àsia, i més concretament amb Xina. 
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El mercat de catalunya 
La principal inversió en infraestructures del Port de Barcelona en el mercat de Catalunya, a 
excepció del mateix port, és la societat Terminal Intermodal de l’Empordà (TIE, SL), en la qual 
participa amb un 49% del capital. Es tracta del conjunt format per la futura terminal 
intermodal del Far de l’Empordà i la terminal de Vilamalla, ambdues situades al costat del 
centre d’emmagaztematge i distribució logística de l’Empordà. 
Pel seu emplaçament proper a la fronter i per la disponibilitat d’espai per a activitats 
ferroviàries i logístiques, pot esdevenir un gran hub ferroviari peninsular, en el qual es podran 
concentrar els tràfics del corredor mediterrani i de l’eix Barcelona-Saragossa-Madrid-Lisboa.  
El mercat del nord-est interior d’Espanya 
El principal node de la xarxa del Port en aquesta zona és la Terminal Marítima de Saragossa 
(tmZ), que dóna servei principalemnt a les importacions i exportacions d’Aragó, Navarra i la 
Rioja. Aquesta instal·lació posa a disposició dels clients una oferta diferenciada i completa de 
serveis logístics a les càrregues o a la logística de contenidors.  
El mercat del centre ibèric 
La implantació a la regió de Madrid i el posicionament del Port al corredor Barcelona-
Saragossa-Madrid han de permetre el desenvolupament de l’oferta portuària al centre 
peninsular i augmentar la competitivitat dels serveis ferroviaris en aquest mercat. Aquest 
corredor transport el 60% dels fluxos internacionals de mercaderies i el 33% dels tràfics 
nacionals. 
El mercat francès 
França és un dels mercats estratègics del Port de Barcelona i s’hi ha seguit la mateixa política 
de desenvolupament en xarxa que a d’altres zones, amb la creació de terminals interiors. 
La Terminal Marítima de Tolosa (tmT), en marxa des del 2002, té la funció de facilitar les 
operacions als carregadors del nord dels Pirineus. Disposa de 17 hectàrees per a activitats 
logístiques en instal·lacions d’operadors logístics i carregadors vinculats al comerç marítim 
internacional. 
El Port disposa del 5% de l’accionariat de la Saint Charles Container Terminal, a Perpinyà, que 
és un dels principals nodes logístics del sud d’Europa per a la distribució de fruita i productes 
frescos. Està a més en una situació estratègica perquè hi passen dos dels corredors de 
transport terrestre estratègics  per al Port de Barcelona: el de Tolosa-Bordeus i el de 
Montpellier-Lió-sud d’Alemanya-nord d’Itàlia. 
A més, al mercat francès, el Port de Barcelona ha participat directament en el 
desenvolupament de serveis ferroviaris a través de dues iniciatives: el Barcelyon Express i el 
Barcetoulouse Express. 
El Barcelyon Express es va iniciar el 2009 i va rebre l’ajuda del programa europeu Marco Polo, i 
ha sigut el primer servei ferroviari en connectar un port espanyol amb Europa en ample UIC. 
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El 2011 es va posar en marxa el Barcetoulouse Express amb l’ajuda del programa Marco Polo, i 
que connecta setmanalment Barcelona amb Tolosa i Bordeus. 
 
Figura 12: Els mercats del Port de Barcelona. Font: Memòrica Anual Corporativa 2011, Port de Barcelona 
2.1.1. Les relacions amb organismes vinculats al mercat xinès 
La importància del comerç marítim mundial i dels intercanvis comercials Europa-Àsia han 
situat la Mediterrània i els seus ports com a nous enclavaments estratègics des dels quals 
configurar noves cadenes logístiques eficients i competitives cap a Europa i el nord d’Àfrica. 
La col·laboració amb Casa Àsia ha permès al Port de Barcelona aprofitar el coneixement i els 
contactes institucionals i empresarials i col·laborar en la promoció i realització d’activitats 
orientades a millorar el coneixement i les relacions entre ambdós continents. 
El Port de Barcelona patrocina la càtedra de Logística de la China Europe International 
Bussiness School de Xangai (CEIBS), fruit del conveni de col·laboració entre les dues entitats. El 
principal objectiu de la presència del Port de Barcelona al CEIBS és aprofundir els 
coneixements sobre el mercat xinès, a través de la impartició de seminaris i treballs de recerca 
relacionats amb la gestió i el funcionament i les pràctiques d’innovació de la cadena de 
subministrament en els fluxos de comerç entre Àsia i Europa. També busca promoure el diàleg 
entre els diferents agents de la cadena de subministrament. 
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2.2. EL TRÀFIC DEL PORT DE BARCELONA 
2.2.1. Estadístiques de tràfic 
La crisi que va començar el 2008 s’ha fet notar en el tràfic de mercaderies que passen pel Port 
de Barcelona.  
A on més s’ha notat més aquesta davallada ha sigut en el tràfic de contenidors, principal 
categoria de tràfic del Port, ja que aquest s’especialitza en mercaderies d’alt valor afegit, és a 
dir en mercaderia conteneritzada i en automòbils. El tràfic de contenidors ha disminuït 
principalment per la caiguda del mercat intern d’importació: degut a la crisi, els productes d’alt 
valor afegit són els primers en caure, i per això Catalunya i Espanya han deixat d’importar tants 
productes d’alt valor afegit com abans. A més, el Port de Barcelona havia sigut un port 
principalment importador d’aquest tipus de mercaderia. Aquests dos factors han fet disminuïr 
les importacions. Per altra banda, els serveis ferroviaris són poc competitius, i això agreuja la 
caiguda de tràfic ja que el moviment de mercaderies que pot absorbir aquest tipus de 
transport és insuficient. 
Actualment, el Port de Barcelona és un port exportador, sobretot d’automòbils, que és dels 
pocs tràfics on es veu una evolució positiva en les gràfiques. Això es deu a la creixent demanda 
d’automòbils, que es fabriquen a Catalunya i Espanya i s’exporten a l’exterior. 
 
Figura 13: Estadístiques de tràfic del Port de Barcelona. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 
2012. 
L’impuls notable del tràfic exterior de mercaderies d’alt valor afegit demostra l’esforç de les 
empreses catalanes per competir internacionalment i posicionar els seus productes en el 
mercat global. A part de la Xina, els Emirats Àrabs i Turquia, que són els principals receptors 
d’aquestes mercaderies d’exportació, altres destinacions importants són Algèria, Estats Units, 
Brasil, Aràbia Saudita, Marroc, Singapur, Mèxic, Corea del Sud i Índia. Aquesta varietat 
constata el dinamisme i l’estratègia de diversificar l’abast de les vendes [19]. 
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El tràfic de passatge és l’únic tràfic que no s’ha vist alterat per la crisi, i la seva evolució ha 
estat sempre positiva, excepte aquest últim any, on l’accident del Concòrdia ha influït en el 
recompte anual. 
Evolució del tràfic entre el Port de Barcelona i Xina 
En termes absoluts de volum de càrrega de contenidors, la Xina es consolida un any més com 
el principal soci comercial del Port, amb un 24% de la quota de mercat del tràfic de 
contenidors d’importació i exportació. Això vol dir que un de quatre contenidors que passen 
pel Port van o provenen de la Xina.  
El tràfic amb Xina s’ha convertit en el tràfic més important  del Port de Barcelona, el 2010 el 
tràfic de contenidors va ascendir a 446.000 TEUs. El gran repte del Port de Barcelona és 
convertir-se en la principal porta a Europa d’entrada d’aquest tràfic. 
 
Figura 14: Evolució del tràfic de contenidors entre el PdB i Xina del 2005 al 2010. Font: Autoritat Portuària 
de Barcelona 
2.2.2. Estadístiques relatives a l’intermodalitat 
Respecte a la connectivitat intermodal, el tràfic ferroviari, tot i ser poc competitiu amb la resta 
d’Europa, ha crescut exponencialment respecte Espanya. El Short Sea Shipping també té molta 
importància per les seves rutes per tot el Mediterrani. 
 
Figura 15: Evolució del tràfic ferroviari i el Short Sea Shipping del 2001 al 2012. Font: El Puerto de 
Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
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2.3. ESTRATÈGIES DE DESENVOLUPAMENT I PROMOCIÓ 
L’Autoritat Portuària de Barcelona, en concordància amb el seu paper de líder de la Comunitat 
Portuària, però també de promotor dels serveis del Port, ha adoptat una sèrie d’estratègies 
com la participació en projectes europeus de recerca i desenvolupament, i també en 
organitzacions internacionals, actuacions que fomenten valors com l’innovació i la sinergia 
amb altres ports. La creació del Departament de Desenvolupament de Negoci s’ha creat per 
oferir serveis d’assessorament, consultoria i estudis d’emissions d’una determinada cadena 
logística, serveis personalitzats al client, serveis d’atenció al client, etc. També és fonamental la 
tasca que realitza el Departament d’Estratègia i Comercial, que per una banda s’encarrega 
d’impulsar els diferents productes mitjançant la promoció a través de les fires comercials, 
conferències i trobades específiques del sector marítim i portuari. I per altra banda, aquest 
departament s’encarrega del posicionament estratègic [19].  
2.3.1. La participació en projectes europeus cofinançats 
El Port de Barcelona ha participat en diversos projectes de recerca i desenvolupament 
cofinançats en l’àmbit europeu i nacional, exercint així la funció d’innovador. 
La participació del Port en aquest programes europeus (TEN-T, Marco Polo, FP7, MED) s’ha dut 
a terme a diferents nivells: com a líder del prohecte en aquells casos en què respon  a un 
interès estratègic de desenvolupar un nou servei o una infraestructura (Barcetoulouse); i com 
a soci o partner, però sense exercir-ne el lideratge (Barcelyon, Ampliació ferroviària del Moll 
Prat, etc..), o com a observador o usuari quan l’objecte del projecte correspon a altres entitats 
[19]. 
2.3.2. La participació en organitzacions internacionals 
L’enfortiment del diàleg i l’intercanvi de coneixements del Port de Barcelona amb altres ports 
es pot fer a través de la participació en les organitzacions portuàries internacionals. La 
participació en aquestes organitzacions permet conèixer les darreres tendències logístiques i 
portuàries, aixó com el desenvolupament de la posició del port respecte les noves legislacions, 
especialment la política de transports de la UE. L’objectiu final d’aquesta participació és alinear 
l’estratègia del Port amb les tendències del transport i la logística i adaptar-la a la futura 
legislació [19]. 
La participació del Port de Barcelona en organitzacions internacionals com a: 
1. President del Comitè d’Intermodalitat i Logística de l’Organització Europea de Ports 
(ESPO, European Sea Port Organization) des del 2008. 
2. Participant en el Comitè de Passatgers i el Comitè d’Anàlisi Econòmica i Estadística de 
l’ESPO. 
3. Vicepresident de l’Associació Internacional de Ports (IAPH, International Association of 
Ports and Harbors) i del Comitè de Facilitació del Comerç i els Port Community 
Systems. 
4. Membre fundador i actiu de Medcruise 
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2.3.3. La Direcció de Desenvolupament de Negoci 
La Direcció de Desenvolupament de Negoci (DNN) dirigeix els seus esforços per a donar a 
conèixer als clients i usuaris del Port de Barcelona els serveis i eines disponibles per millorar la 
seva logística, la fiabilitat i la traçabilitat del pas de les mercaderies a través del Port. L’objectiu 
és oferir serveis, productes i accions promocionals i formatives d’una forma personalitzada, i 
uns serveis d’assesorament que permeten adaptar les necessitats logístiques i oferir solucions 
que en millorin l’eficiència. 
El Servei d’Atenció al Client (SAC) ofereix als usuaris un punt d’informació i d’atenció per a les 
reclamacions sobre el funcionament de la logística, el transport de mercaderies, les 
infraestructures, els circuits documentals i els processos físics de la Comunitat Portuària de 
Barcelona [19]. 
D’altra banda, a través de l’eina Cadenes Logístiques de la DDN s’han ofert els serveis 
d’assessorament i consultoria sobre temes duaners, estudis d’emissions de CO2 a través de 
SIMPORT per una cadena logística determinada, els estudis de cost de la factura portuària i la 
informació sobre la marca de qualitat Efficiency Network. També s’han promocionat els serveis 
ferroviaris de contenidors Barcelyon, Barcelotoulouse, Saragossa, Madrid, etc. 
2.3.4. L’estratègia i la promoció comercial 
El Departament d’Estratègia i Comercial tracta de posicionar-se estratègicament amb la 
creació d’un Pla Estratègic que estableixi uns objectius. El Segon Pla Estratègic (2003-2015) és 
el que actualment està vigent, i el Tercer Pla està en fase d’aprovació pel Consell 
d’Administració. Per altra banda i des d’un punt de vista més comercial, en aquest 
departament s’impulsen els diferents productes mitjançant la promoció a través de les fires 
comercials, conferències i trobades específiques del sector marítim i portuari. La presència del 
Port de Barcelona en les diferents cites del panorama firal es focalitza en els àmbits més propis 
de la Comunitat Portuària de Barcelona, però també els més genèrics del negoci portuari com 
la logística, el transport i el shipping. 
Les fires més importants a les què ha assistit el Port són: 
1. Transport Logistic, que se celebra cada dos anys a Munich (Alemanya) i on s’ha 
potenciat el short sea shipping, en continu creixement i avalat per la capacitat del Port 
per subministrar als països del Mediterrani. I els serveis ferroviaris Barcelyon amb 
connexió d’ample de via europeu. 
2. Intermodal, que se celebra a Sao Paulo (Brasil), i a on s’han consolidat contactes amb 
altres ports i armadors, i s’han proposat convenis de col·laboració amb els principals 
ports brasilers per tal de desenvolupar tràfics estratègics. TerCat Hutchison, també ha 
estat present a la fira, i ha fet promoció de la nova terminal BEST i ha donat suport a 
l’oferta de serveis del Port de Barcelona. 
El mercat xinès ha continuat sent un dels principals focus d’atenció del Port de Barcelona, ja 
que suposa el seu volum de negoci més gran. L’estratègia del Port dirigida al mercat asiàtic, i 
en concret al xinès, es consolida amb l’aplicació del conveni de col·laboració amb la WCA 
Family i la China International Freight Forwarders Association (CIFA). En destaca la 
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participació a la conferència de la xarxa de la WCA celebrada al Vietnam, país a on el Port de 
Barcelona està desenvolupant accions estratègiques. 
3. Saló Internacional de la Logística (SIL), celebrada a Barcelona. El Port ha reunit a tota 
la Comunitat Portuària en un sol estand, i que està representada per quatre 
associacions: Associació de Transitaris Internacionals de Barcelona (ATEIA), el Col·legi 
Oficial d’Agents i Comissionistes de Duanes de Barcelona (COACAB), Associació 
d’Empreses Estibadores Portuàries de Barcelona (AEEPB) i Associació d’Agents 
Consignataris de Vaixells de Barcelona. Aquesta fórmula ha permès concentrar en un 
sol espai els principals serves que s’ofereixen a l’entorn portuari de Barcelona. 
4. Seatrade Cruise Convention, celebrada a Miami (Estats Units) 
5. Seatrade Europe, celebrada a Hamburg (Alemanya).  
6. Fruitlogística, celebrada a Berlin (Alemanya) 
2.4. EL POSICIONAMENT ESTRATÈGIC DEL PORT DE BARCELONA 
2.4.1. L’importància dels tràfics amb Àsia 
Actualment la ruta Europa-Far East transporta aproximadament tres vegades més contenidors 
que la ruta transatlàntica.  
En temps passats, la primera ruta transoceànica que es va crear va ser la ruta transatlàntica, 
que permetia el comerç internacional entre Europa i Amèrica. Els principals ports europeus 
que cobrien aquesta ruta eren Rotterdam, Anvers i Hamburg.  
El nou marc econòmic global ha canviat els patrons de distribució mundial, i actualment, la 
principal ruta comercial internacional té l’orígen al Sud-Est Asiàtic, i a través del Canal de Suez 
arriba al mercat europeu.  
Els ports del  Mediterrani ofereixen la possibilitat de crear unes rutes comercials més eficients 
degut a la seva posició geogràfica. L’oportunitat del Port de Barcelona és de convertir-se en la 
port d’entrada d’aquesta ruta per accedir al mercat europeu, amb el pertinent estalvi de 
combustible, emissió de CO2 i temps, però els ports del nord encara manipulen el 75% 
d’aquest tràfic. 
 
Figura 16: Barcelona com a porta d’entrada de la ruta Far East – Europa. Font: El Puerto de Barcelona, una 
estrategia de futuro, 2012. 
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El Port de Barcelona és un port que passa per les rutes transoceàniques (deep sea connections) 
i gràcies a la seva centralitat geogràfica, els fluxes de mercaderies es poden dirigir a qualsevol 
punt d’Europa 
 
Figura 17: Barcelona, la porta d’entrada als mercats europeu i mediterrani. Font: Sponsors, CEIBS, 27 març 
2013. 
2.4.2. Evolució prevista de les emissions de CO2 en els tràfics entre  
Europa i Àsia 
La situació actual en base a informació de l’any 2004 és que hi ha un desequilibri de fluxes i 
d’ineficiència ambiental. Així doncs, la façana nord d’Europa absorbeix el 66% del tràfic de la 
ruta entre Europa i Àsia, i degut a la congestió del tràfic en aquesta zona, emet el 73% del total 
d’emissions de CO2. La façana sud capta el 34% del tràfic d’aquesta ruta, i emet només el 27% 
d’hidrocarburs, que és proporcinalment inferior. 
Els anàlisis del Port de Barcelona mostren com les emissions europees de CO2 dels tràfics 
provinents d’Àsia s’incrementaran entre un 160% i un 199% d’aquí al 2020. Si les mesures de 
reducció d’emissions de CO2 (internalització de costos externs,...) es converteixen en una 
prioritat i les infraestructures del sud d’Europa són una alternativa real per als fluxes de 
mercaderia, aquest increment es reduïria a la meitat 
És per aquest motiu que es necessita un reequilibri de l’escenari logísic i de transport de tot 
Europa, per tal de reduïr les emissions de CO2 
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Figura 18: Possibles panorames de l’evolució de les emissions de CO2 de cara al 2020. Font: El Puerto de 
Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
El nou “Llibre Blanc de Transports” [21] defineix la política europea de transports fins el 2050, 
proposant una sèrie d’iniciatives per implantar durant els pròxims anys. Estableix com a 
objectiu final la promoció d’un sistema de transports eficient i sostenible a través de la creació 
d’un àrea única de transports sense barreres. El document afirma que el sistema de transports 
actual no és sostenible i diu que una de les prioritats més importants  és la reducció de la 
dependència del petroli i la reducció de fins el 60% de les emissions de CO2 abans del 2050. 
 
Figura 19: Estalvi de combustible i d’emissió de CO2 amb el transport marítim entre Àsia i Europa, i a 
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2.5. EL PLA ESTRATÈGIC DEL PORT DE BARCELONA 
El Pla Estratègic és un element imprescindible per a la creació d’uns objectius que siguin 
comuns per a tota la Comunitat Portuària, i d’aquesta manera actuar en la mateixa direcció i 
així assolir uns nivells d’eficiència, eficàcia, qualitat i competitivitat que en beneficiin a tots els 
usuaris del port. 
El contingut se centra en els elements comuns que afecten globalment al port i la seva 
competitivitat, en relació amb el que els anglosaxons denominen el core bussiness del negoci 
portuari, que comprèn tot allò relacionat amb el transport marítim de mercaderies. Això no 
significa que es menyspreïn altres trafics també importants, com el tràfic de creuers, el qual 
exigeix un tractament diferenciat i de caràcter reservat per tal de no donar idees als 
competidors. 
El Primer Pla Estratègic (1998-2010) va representar l’inici d’un procés d’acceleració de la 
capacitat competitiva del port. En aquest primer pla es va definir la missió del Port de 
Barcelona: “Contribuïr a la competitivitat dels clients del Port mitjançant la prestació de serveis 
eficients que respongin a les seves necessitats de transport marítim, transport terrestre i 
serveis logístics” [21]. 
Des del punt de vista col·lectiu, el Primer Pla Estratègic suposava un salt en l’articulació global 
de la Comunitat Portuària. Aquesta cooperació ja s’havia iniciat amb el Pla de Qualitat, però va 
ser amb la creació del Consell Rector del Pla Estratègic – format per representants de les 
institucions i empreses del sector públic i privat relacionades amb el negoci portuari – que 
conjuntament es va assolir aquest propòsit.  
El Segon Pla Estratègic (2003-2015) mantenia la missió establerta en el Primer Pla, però el seu 
objectiu principal era l’estratègia en el hinterland. Aquest Segon Pla se centrava més en el 
cantó de terra –hinterland- perquè com comentava el pla: “en aquest costat es dirimirà el futur 
de la competitivitat del port, i per tant, la seva jerarquia en el món” [22]. 
“Les accions derivades d'aquest Pla Estratègic han d’aconseguir que el nostre port continuï sent 
una escala atractiva per als armadors, els quals han de decidir entre uns pocs ports per 
assegurar les càrregues amb origen i destinació peninsular i del sud d'Europa. D'altra banda,els 
carregadors han de trobar en el Port de Barcelona el màxim nivell de serveis portuaris i logístics 
que els assegurin la seva màxima competitivitat”10. 
A l’actualitat està en fase d’aprovació el Tercer Pla Estratègic, ja acceptat pel Consell Rector i a 
l’espera de ser aprovat pel Consell d’Administració. Veient l’evolució del Port, aquest Tercer 
Pla se centrarà molt probablement en el desenvolupament del port en xarxa i en el tràfic amb 
Àsia mitjançant la seva possible funció de porta sud d’entrada a Europa. 
2.5.1. L’objectiu estratègic del Port de Barcelona 
L’objectiu és convertir-se en el principal gateway de la regió per a la concentració i la 
distribució de mercaderies a Europa i el Mediterrani. Ser el primer hub intermodal i logístic per 
                                                          
10
 Joaquim Tosas i Mir, Segon Pla Estratègic 2003-2015. 
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als fluxes de tràfic a través de les rutes atlàntica, asiàtica i mediterrània que busquin un port 
per a l’entrada i sortida des mercats ibèrics, europeu i nord-africans. 
Ara bé, l’objectiu estratègic del Port, exigeix, en primer lloc, mantenir i incrementar el nombre 
de línies marítimes oceàniques per poder servir millor els carregadors. Per la seva part, 
aquestes línies utilitzen vaixells de creixent capacitat de transport, fet que comporta nous 
requeriments respecte a la profunditat de l’hinterland del Port. 
 
Per ser la millor solució dels clients, el Port de Barcelona ha de desenvolupar una xarxa de 
serveis i infraestructures a l’hinterland i foreland: el port en xarxa. Per tant, el 
desenvolupament del port en xarxa és el cami per avançar cap a l’objectiu estratègic 
d’esdevenir el primer hub logístic euromediterrani i per potenciar la posició en el foreland. 
 
Figura 20: Hinterland i foreland del Port de Barcelona. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 
2012. 
2.5.2. Els factors clau per al desenvolupament de l’objectiu estratègic 
Per poder posicionar-se com a gateway d’Europa a través del Mediterrani, el Port de Barcelona 
ha d’oferir un modus operandi que estigui clarament enfocat al client, i per això se segueixen 
una sèrie de línies d’actuació. L’orientació al client se sustenta per tres pilars: els serveis 
intermodals, els serveis marítims regulars i el desenvolupament del port en xarxa. El port en 
xarxa és el factor clau d’èxit ja que es basa en la distribució de serveis per l’hinterland amb la 
màxima coordinació, adaptabilitat al client, major eficiència i menor cost. Per poder 
desenvolupar el port en xarxa es necessita millorar l’accessibilitat del Port i consolidar 
l’expansió portuària.  
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Figura 21: Els pilars de l’estratègia. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
2.5.3. Expansió del Port de Barcelona 
Ampliació de l’infraestructura portuària 
L’ampliació de les infraestructures portuàries és un factor clau en el desenvolupament i el 
creixement econòmic del Port de Barcelona. L’objectiu principal és adquirir més superfície i 
més capacitat per absorbir major tràfic. L’ampliació permetrà doblar la capacitat, tant 
quantitativament (molls, dics, grues, acccessos), com qualitativament (noves línies marítimes, 
més serveis i connexions).  Actualment es poden manipular 50 milions de tonelades i 2,5 
milions de TEU. De cara al 2020 es volen arribar als 85 milions de tonelades i 5,6 milions de 
TEU, i amb la finalització de les obres d’ampliació, el Port té previst assolir la capacitat de 
manipulació de 130 milions de tonelades i 10 milions de TEU. 
 
Figura 22: L’ampliació del Port de Barcelona. Font: El Port de Barcelona amplia les instal·lacions, Monogràfics 
“Catalunya Construeix”, El Periódico, 2012. 
El 81% del capital per a realitzar les obres d’ampliació provenen de capital privat, i l’altre 19% 
prové de l’Autoritat Portuària de Barcelona. La inversió total és de 1019 milions d’euros 
destinats a ampliar les seves instal·lacions. 826 milions d’euros procedeixen de diferents 
empreses d’àmbit privat (TerCat, TCB, Meroil-Lukoil, Tradebe, Terquimsa, Marina Bcn 92, 
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Marina Port Vell, Desigual, Grimaldi) i els altres 193 milions d’euros provenen de la inversió 
pública a càrrec de  l’Autoritat Portuària de Barcelona (APB) i van destinats principalment als 
treball d’ampliació del moll Sud i els accessos viaris i ferroviaris [23]. 
Nova terminal d’HPH al Moll Prat  
La nova terminal de contenidors del moll Prat, la terminal BEST (Barcelona Europe South 
Terminal), és la terminal semiautomatitzada més avançada del Mediterrani i està operativa des 
del juliol del 2012. En aquesta inversió hi han participat TerCat i Hutchison Port Holdings i 
suposa una clara aposta per Barcelona d’un dels grans operadors internacionals de terminals 
de contenidors. HPH disposa de 52 localitzacions en tot el món, i aquesta és la primera 
terminal semiautomatizada del grup. La nova terminal significa un salt quantitatiu per al port, 
que augmenta la seva capacitat a 2,5 milions de TEU. Aquesta nova terminal aporta les 
condicions per captar nous tràfics, principalment procedents de l’Àsia [24]. 
 
Figura 23: L’ampliació del moll Prat, la nova terminal de contenidors BEST. Font: El Puerto de Barcelona, una 
estrategia de futuro, 2012. 
El tret diferenciador de la terminal BEST és el sistema semiautomatitzat que  és capaç d’operar 
amb diversos megaportacontenidors de manera simultània, i que influïrà en l’eficiència de les 
instal·lacions, en termes de costos i productivitat. La clau d’aquestes noves instal·lacions passa 
per l’aplicació del sistema operatiu nGEn, exlcusiu de TerCat, que ofereix major avantatges 
logístics als clients i major competitivitat, a més d’una aposta per la seguretat. A això s’hi 
afegeix una infraestructura ferroviària de vuit vies amb connexió a la xarxa d’ample de via 
europeu. La nova terminal compta amb vuit unitats del model Super-Post-Panamax, que tenen 
una altura de 42 metres i una capacitat màxima de càrrega de 61 tones de pes, i 36 grues 
d’apilament automàtic ASC (Automatic Stacking Cranes) que es disposen sobre rails i són 
capaces d’estibar fins a cinc altures, podent abarcar nou contenidors d’ample i suportar més 
de 50 tonelades de pes [24]. 
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Figura 24: La terminal BEST en funcionament. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
Ampliació de la terminal TCB 
La Terminal de Contenidors de Barcelona (TCB) també està portant a terme unes obres 
d’ampliació de la superfície que finalitzaran a finals del 2013. 
Aquestes obres suposen un increment de la superfície passant a ser de 81 hectàrees, 24 més 
que abans, un increment de la línia d’atracada que arribarà a una longitud total de 1.515 
metres i una capacitat total de 2,3 milions de TEU. També s’ampliarà la connexió ferroviària a 
sis vies per tal de reforçar el transport de mercaderies per ferrocarril [23][24]. 
 
Figura 25: L’ampliació de la terminal TCB. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
Expansió de la ZAL 
Les zones d’activitats logístiques (ZAL) del Port de Barcelona són adjacents al port i a les 
terminals interiors. Proveeixen les instal·lacions als transitaris, operadors logístics, 
transportistes, importadors i exportadors amb l’objectiu de que organitzin les seves pròpies 
plataformes logístiques – serveis de valor afegit a la mercaderia, emmagatzematge, distribució 
i operacions de transport –. La ZAL està integrada als mercats internacionals a través de les 
connexions que ofereix el Port de Barcelona. 
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L’expansió de la Zona d’Activitats Logístiques té la finalitat de consolidar el Port de Barcelona 
com a component encara més integrat de la cadena logística, oferint als operadors logístics, 
transitaris, fabricants i distribuïdors 250.000 m2 de magatzems, 45.000 m2 d’oficines, més de 
50 empreses i 4.000 llocs de treball [20]. 
 
Figura 26: L’ampliació de la Zona d’Activitats Logístiques. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de 
futuro, 2012. 
2.5.4. Accessibilitat del Port de Barcelona 
El Pla Director Ferroviari 2015-2020 
El nou Pla Director, que està cofinançat per la Unió Europea a través del projecte de TEN-T, 
pretén crear un nou accés portuari per al transport ferroviari per la zona de Can Tunis, i també 
una nova connexió per accedir al Moll Sud. 
Amb les obres de millora de l’accessibilitat, la xarxa interna ferroviària  es triplicarà (90km), la 
capacitat de transport serà de 3 MTEU/any, hi haurà tres noves terminals intermodals i 2 
noves terminals de recepció/expedició, i es comptarà amb el doble d’ample de via (Ibèric i UIC) 
[20]. 
 
Figura 27: Xarxa ferroviària interna. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
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Amb l’ample de via UIC es pretén normalitzar la connexió i el transport ferroviari entre 
Catalunya i França. L’actual problema es deu a les característiques de l’infraestructura 
ferroviària que uneix Barcelona amb França, i que té problemes de potència elèctrica i 
d’orografia del terreny, fets que provoquen que no es pugui augmentar els tamanys dels trens 
i per tant sigui un servei menys competitiu. A més, el fet de passar la frontera suposa uns 
costos de duanes, uns costos que no s’apliquen per el trajecte invers, provinent de França, i 
això provoca uns preus del transport de Barcelona a França menys competitius que dels de 
França a Barcelona. 
 
Figura 28: Nova connexió UIC amb França. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
Accessibilitat Viària 
Les principals obres de millora de l’accessibilitat viària tracten sobre l’exclusivitat del transport 
de mercaderies a través de certes vies. Així doncs el 2012 es va construïr un nou accés viari al 
port exclusiu per mercaderies. A més, hi ha una proposta sobre una nova carretera que sigui 
exclusiva per mercaderies a l’eix del Llobregat i fins a la connexió amb l’AP-7, fet que 
estalviaria la zona d’embotellament que es provoca per accedir a l’autopista de peatge. 
                                                                                         El Pla Estratègic del Port de Barcelona  
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          63 
 
Figura 29: Les noves connexions viàries. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
El Corredor Mediterrani 
El Corredor Mediterrani pretén millorar les connexions terrestres de tot el litoral Mediterrani 





5. Ljubljana-Budapest-UE border 
 
Figura 30: El corredor multimodal mediterrani. Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 
2012. 
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2.5.5. El desenvolupament del Port en xarxa 
La finalitat del Port en xarxa és oferir una cadena logística integral porta a porta mitjançant un 
conjunt de serveis i instal·lacions accessibles per als clients del port. El Port en xarxa es 
composa de terminals marítimes interiors, ports secs, ZALs, terminals intermodals amb serveis 
de manipulació de la càrrega, de transport, de logística i d’operacions de valor afegit, 
vinculades al Port de Barcelona i connectades mitjançant els corredors de transport 
multimodals. L’estratègia és assegurar la connectivitat de la xarxa terrestre i marítima i 
guanyar accessibilitat física i comercial davant dels carregadors, importadors i exportadors. A 
Saragossa, Madrid, Far, Perpinyà i Tolossa és on hi ha les terminals interiors del Port de 
Barcelona, i a Noaín, Arrúbal i Lió hi ha les terminals interiors d’operadors logístics privats. 
Mitjançant aquestes terminals és també més fàcil accedir als mercats espanyol i francès. Per 
accedir al mercat Nord-Africà i Italià es fa per transport marítim mitjançant les autopistes del 
mar. 
 
Figura 31: El Port en xarxa.  Font: El Puerto de Barcelona, una estrategia de futuro, 2012. 
El que diferencia al port en xarxa és que un professional portuari o extern pugui planificar, 
organitzar i fer el seguiment d’una mercaderia des de qualsevol punt d’accés de la xarxa. 
Exemples: 
 
1. Consultar els serveis regulars de transport terrestre dels corredors. 
2. Descarregar en diferents llocs: uns a Toulouse, uns altres a Zaragoza, Madrid, 
Pamplona, etc.. 
3. Que les mercaderies es distribueixin a través d’un operador neutral, com tmZ o tmT, o 
privat. 
 
Tot això sota uns estàndars de servei que comencen al Port i s’amplien fins a la destinació final. 
Al mateix temps, és fonamental poder intercanviar els documents necessaris amb altres 
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professionals (consignataris, transportistes, depots...) mitjançant la plataforma PortIC i 
consultar la situació del seu contenidor o mercaderia tant al Port com a l’interior. A més, el 
client ha de disposar d’una finestra única amb la màxima visibilitat dels serveis en una xarxa 
sense papers. 
Els serveis de la xarxa del Port 
Els Centres de Serveis dedicats (ports secs, les terminals interiors i les plataformes logístiques) 
ofereixen uns serveis de transport i logística que complementen els  serveis del port.  
Exemples de multinacionals que utilitzen el Port com a centre de distribució euro-regional: 
Mazda, Honda Logistics, Decathlon, Mango. 
Els principals serveis de la xarxa del Port són: 
- Els serveis de terminal, que inclouen l’emmagatzament de contenidors, la manipulació 
logística, el transport i la distribució i els serveis de duana. 
- Els serveis de transport inclouen el transport per carretera, ferroviari i marítim. 
- Els serveis de marca es composen de les Plataformes d’intercanvi de dades, els 
Estàndars de qualitat garantitzada i els Serveis al client. 
 
Figura 32: Els serveis del port en xarxa. Font: El Port de Barcelona, una estratègia de futur, 2012. 
Els elements de la xarxa del Port són les terminals marítimes interiors, que se situen en les 
principals àrees de l’hinterland i el foreland, i els corredors de transport intermodal. 
 
Figura 33: Els elements que formen la xarxa del port. Font: El Port de Barcelona, una estratègia de futur, 
2012. 
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Les terminals interiors són plataformes logístiques i de trasport que ofereixen els seus serveis a 
tots els professionals involucrats en les cadenes logístiques (agents marítims, transitaris, 
importadors, exportadors,...). Estan localitzades en els mercats espanyol, francès i nord-africà, 
amb la idea de satisfer les necessitats constantment canviants dels clients i per ajudar a 
millorar el subministrament i la distribució de les mercaderies importades i exportades. Les 
terminals marítimes interiors ofereixen una sèrie d’avantatges: 
- Proximitat als usuaris i als clients: Estreta connexió operativa amb el Port de 
Barcelona. Oferta integral de serveis de transport, depot i logística. 
- Operador neutral i únic: No competeix amb els operadors logístics. Facilita el 
transport marítim a través del Port de Barcelona. 
- Unió entre el transport internacional i la logística: Els operadors de transport i 
logística disposen de serveis per a les mercaderies en contenidors. 
L’Autoritat Portuària de Barcelona ha invertit 4,3 milions d’euros en la Terminal Marítima de 
Saragossa (tmZ) i TCB, entre d’altres empreses explotadores, realitza operacions logístiques a 
la terminal. L’evolució del tràfic de contenidors per tren i carretera és molt positiva, el 2008 
s’havien manipulat 27.912 TEU, el 2011 es van passar a manipular 118.296 TEU i el 2012 es va 
incrementar aquesta xifra en un 57% passant als 185.320 TEU [20]. 
2.5.6. Oferta de serveis intermodals i de serveis marítims regulars 
El serveis de ferrocarril 
El Port de Barcelona està localitzat en el principal corredor de tràfic terrestre de l’oest 
d’Europa. Actualment, són quatre els corredors de ferrocarril que connecten el Port de 
Barcelona amb Portugal, Espanya i el sud de França, extenent-se per aquí cap al centre 
d’Europa (sud d’Alemanya i Suïssa). 
 
Figura 34: El transport ferroviari del Port de Barcelona. Font: Sponsors, CEIBS, 27 març 2013. 
El servei intermodal ferroviari Barcelyon Express és el que s’ha posat en marxa més 
recentment per al transport de contenidors, i és explotat conjuntament per Naviland Cargo, 
Renfe i l’Autoritat Portuària de Barcelona. Es va iniciar el 2009, i amb dos sortides setmanals fa 
                                                                                         El Pla Estratègic del Port de Barcelona  
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          67 
el recorregut amb orígen-destí de les terminals de contenidors del Port de Barcelona i la 
terminal ferroviària de Vénissieux, Lió. 
 
Figura 35: Terminal Ferroviària de Naviland Cargo a Venissieux, Lió. Font: El Puerto de Barcelona, una 
estrategia de futuro, 2012. 
Línies marítimes regulars 
El Port de Barcelona ofereix un extens ventall de connexions marítimes als mercats del 
Mediterrani: serveis feeder, serveis regulars RO-RO i multipropòsit, i autopistes marítimes.  
 
 Figura 36: El transport marítim del Port de Barcelona per tot el Mediterrani.. Font: Sponsors, CEIBS, 27 març 
2013. 
És un port interoceànic i disposa de 98 línies regulars connectades a 825 ports d’arreu del 
món. Ofereixen els seus serveis 161 armadors amb connexions setmanals als principals ports 
mundials de contenidors. En particular, el Port de Barcelona està estratègicament ben 
localitzat per servir als tràfics amb el Llunyà Orient, el Sud/Centre d’Europa i la ruta amb el 
nord d’Àfrica. 
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Figura 37: Els serveis de línia regular del Port de Barcelona. Font: Sponsors, CEIBS, 27 març 2013. 
2.5.7. El Port de Barcelona al servei del client 
Què demanen els clients del Port? 
- Fiabilitat: els clients i els operadors logítics necessiten saber que es respectarà i 
complirà la seva planificació, inclús amb les inspeccions. 
- Rapidesa: reducció del temps d’estada de les mercaderies en el port, en la mesura del 
possible 
- Transparència: els clients necessiten saber què està passant amb la seva mercaderia i 
per què. 
- Resiliència: capacitat de resistència davant de canvis forts de l’entorn 
- Intermodalitat: número, freqüència, capacitat, preu del tren, barcassa, tren. 
- Productivitat: en termes de productivitat neta de les grues de càrrega/descàrrega, en 
número de moviments per hectàrea en les terminals de contenidors, etc. 
- Preus competitius: els preus han de cobrir els costos de les operacions portuàries però 
a la vegada han de ser relativament semblants als preus dels altres ports en 
competència. Tot i així, a vegades els clients prefereixen un port amb uns preus més 
elevats a canvi de que el Port tingui uns serveis més fiables, ràpids i transparents. 
Els serveis de la marca del Port de Barcelona 
Serveis extesos a les terminals interiors – Serveis personalitzats als requisits dels clients i del 
mercat: processos de duana, seguiment i localització de la mercaderia, procediments 
documentals, transport marítim, ... [19] 
Pla de Garantia i Qualitat “Efficiency Network” – L’Efficiency Network representa el 
compromís amb la qualitat i l’eficiència de les empreses i institucions del Port de Barcelona. El 
seu objectiu és donar una fiabilitat global en tots els processos associats al pas de les 
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mercaderies pel Port. A més, és una eina per la promoció del port i dels operador que hi 
desenvolupen la seva activitat. 




Figura 38: Els compromisos d’eficiència de la marca Efficiency Network. Font: Autoritat Portuària de 
Barcelona 
Cadenes logístiques verdes – Permet als clients rastrejar la petjada ambiental de la càrrega i 
proveeix solucions de transport per descarburitzar tota la cadena de transport, des de l’orígen 
al destí. En particular, el Mediterrani té un avantatge competitiu en termes d’estalvi de 
combustible i d’emissions de CO2 i en temps d’entrega més curts per tal de servir d’una 
manera sostenible i eficient a les mercaderies entre Europa i Àsia. 
El sistema PortIC - Els Port Community Systems, com el sistema PortIC, permeten als diferents 
agents de la cadena logística mantenir un control de la mercaderia des de que surt de la 
fàbrica o magatzem d’orígen fins que arriba al magatzem de destí. La informació es comparteix 
entre els diferents jugadors de la cadena logística i es pot accedir a la plataforma INTTRA11 per 
navilieres a través de PortIC. 
Els serveis del PortIC són: 
                                                          
11
 La plataforma INTTRA és una xarxa virtual dedicada a l’indústria del transport marítim. INTTRA permet 
a les navilieres planejar, reservar, gestionar i analitzar eficientment el transport marítim de les 
mercaderies. 
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- Serveis d’informació: Informació general del Port, agents marítims, línies regulars, 
creuers, informació d’escales, informació de les mercaderies, estadístiques de tràfic, 
informació de duanes. 
- Serveis d’intercanvi documental: Manifestos, declaracions de duanes, mercaderies 
perilloses, sol·licitud d’atracament, contractació de l’estiba, entrada i sortida de 
mercaderies. 
- Serveis de comerç electrònic: Factura electrònica, transfarència de fons electònica. 
En el futur es preveu poder usar PortIC en tots els serveis d’informació, d’intercanvi 
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APÍTOL 3. LES RELACIONS COMERCIALS AMB 
XINA 
El creixement del comerç internacional entre Xina i Europa ha fet 
incrementar el comerç de càrrega conteneritzada i la necessitat de serveis 
logístics i d’infraestructures per al transport, i això ha obert noves 
possibilitats de mercat per a la regió del Mediterrani. Així, els ports del 
Mediterrani estan en unes condicions favorables per adoptar el paper de porta sud d’entrada a 
Europa i posicionar-se com a una alternativa viable respecte als ports nord-europeus. 
Ara bé, el desequilibri en els fluxes de contenidors entre Europa i Xina és un dels principals 
reptes de les navilieres que tracten de minimitzar les destinacions amb retorn sense càrrega, ja 
que el transport de contenidors buits fa disminuïr la rendibilitat. A primer cop d’ull seria 
evident pensar en la necessitat d’incrementar el fluxe d’exportacions provinents d’Europa i 
amb destinació a Àsia, tot i que hi ha casos singulars com el del port de Rotterdam, amb un 
important desequilibri entre les mercaderies importades i exportades que passen a través 
d’ell, i tot i així és dels ports més importants d’Europa i del món.  
D’altra banda, existeixen algunes dificultats per organitzar els serveis logístics degut a la 
diferència en les tradicions empresarials i culturals entre Xina i Europa. Des del punt de vista 
xinès, els carregadors han de tractar amb un gran nombre de transitaris, fet que complica el 
seguiment de la mercaderia; la reserva d’espais en els vaixells és complicada, sobretot en 
temporada alta; els costos de transport són elevats; la resposta dels operadors logístics 
europeus és lenta davant dels incidents que poden sorgir durant el transport. Des del punt de 
vista europeu, els consignataris sovint reben la mercaderia amb retràs, hi ha poca informació 
sobre l’enviament, hi ha errors i omissions de la documentació, així com costos ocults de 
l’enviament. També les línies marítimes pateixen la falta de coordinació entre Europa i Xina 
degut a la congestió a les terminals de contenidors europees i a la xarxa de l’hinterland, l’estret 
horari d’atracament , el retorn de contenidors buits d’Europa, etc. 
És per això i d’altres raons que es fa latent la necessitat inherent dels ports europeus d’oferir 
una serveis més adequats a les necessitats de les línies marítimes i de les empreses 
exportadores xineses. D’altra banda l’indústria logística i del transport a Xina no satisfà encara 
les necessitats de la demanda, degut a que hi han hagut molts canvis i ràpids, i és per això que 
s’han de millorar les capacitats logístiques i integrar més la cadena de subministrament. 
 
3.1. EL COMERÇ EXTERIOR XINÈS 
3.1.1. El context econòmic 
El creixement continu del comerç internacional entre Xina i Europa ha impulsat el volum de 
càrrega conteneritzada i la necessitat de serveis logístics i infraestructures per al transport tant 
a Xina com a Europa. 
C 
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A Xina, els carregadors de mercaderies han de fer front a les expectatives i requeriments 
creixents provinents dels mercats europeus, i també a la necessitat d’aconseguir unes cadenes 
logístiques més eficients per tal de mantenir la rendibilitat de la manufacturació xinesa. 
El desenvolupament del sector de la Logística no segueix el ritme que marca el creixement 
econòmic, i la manufactura i el subministrament de productes a Xina es veu amenaçat per uns 
costos molt elevats. 
L’indústria logística i del transport a Xina no satisfà encara les necessitats de la demanda, 
degut a que hi han hagut molts canvis i ràpids. Des que Xina ha entrat a l’Organització Mundial 
de Comerç (The World Trade Organization) que s’ha creat un nou escenari competitiu, a on els 
jugadors internacionals s’expandeixen i les companyies xineses guanyen terreny ràpidament. 
El Govern xinès, al tant de l’importància de la logística per al creixement de Xina, està 
promocionant intensivament la modernització de l’índústria logística global a través d’una gran 
inversió en infraestructures i animant a les companyies a externalitzar el sector logístic, i als 
proveïdors a millorar les seves capacitats logístiques [25]. 
El desenvolupament econòmic de Xina dels últims 30 anys 
1978 – Política de “portes obertes”, les ciutats costaneres s’obren al comerç exterior. 
1980 – Primera ZEE (Zona Econòmica Especial) a Shenzhen (En xinès 深圳经济特区) 
1990 -  Durant el mandat de Jiang Zemin a la dècada dels 90 hi va haver una forta focalització 
en el desenvolupament costaner. 
2000 – El Govern Central de Beijing inicia la política “Go West”, en la qual hi van participar 
onze províncies i regions autònomes, i el municipi de Chongqing. 
2020 – De cara al futur, Hu Jintao i Wen Jiabao estableixen com a objectiu establir un 
desenvolupament equilibrat. 
 
 Figura 39: Política Go West. Font: Port Logistics in Europe and China: Two of a kind, 2011 
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Les raons del creixement econòmic han sigut: 
1. Acumulació de capital pel creixement de l’estoc dels béns de capital 
2. El número de treballadors xinesos 
3. Increment de la productivitat. Durant la temporada del 1979-94 l’augment de la 
productivitat va representar més del 42% del creixement del PIB a Xina. 
Els reptes i les oportunitats a l’indústria logística xinesa – Per tal de satisfer l’enorme 
demanda de serveis logístics, la Xina ha canviat molt ràpidament en una sèrie d’aspectes, 
principalment en el desenvolupament de les infraestructures i en la millora de les figures de 
l’indústria logística [25].  
a. Característiques geogràfiques i culturals xineses. Xina és un país d’una gran extensió, 
on només un quart o menys del territori està per sota dels mil metres d’altura12 i on hi 
ha una gran diversitat cultural entre les diferents províncies; aquests factors dificulten 
el desenvolupament d’una xarxa logística nacional integrada. 
b. El marc regulador xinès. Les regulacions que conformen les operacions de la indústria 
logística a Xina són diferents segons el servei i la regió. Hi ha diverses entitats 
governamentals, des de centrals fins a locals, que regulen l’activitat logística. Les 
autoritats governamentals centrals dedicades a l’àrea del Transport i la Logística són 
(1) el Ministeri de Comunicacions, responsable del transport per carretera i aigua; (2) 
el Ministeri de Ferrocarrils, responsable dels serveis amb ferrocarril; (3) el Ministeri de 
Comerç provinent de l’antic Ministeri de Comerç Exterior i Cooperació Econòmica, que 
gestiona les llicències per als transitaris; (4) l’Administració de l’Aviació Civil de Xina, 
que atén als temes d’aviació; (5) les Duanes xineses que s’encarreguen dels béns que 
entren i surten del país; i (6) l’Oficina Postal Estatal. 
c. Proteccionisme provincial i local.  Els governs locals protegeixen les economies locals 
que han establert complicats requisits regulatoris en matèria de transport i controls 
fronterers exhaustius. Les companyies que no són locals acaben fent fallida degut als 
peatges oficials i no oficials, i les companyies locals n’acaben obtenint el monopoli a 
les ciutats. El proteccionisme local provoca un gran buit entre l’aplicació de les 
polítiques del govern central i les pràctiques locals. 
d. Infraestructures desiguals. Encara que les millores en infraestructures durant l’última 
dècada ha sigut important, les infraestructures de transport encara estan poc 
integrades, de poca qualitat, causant poca fiabilitat en els temps d’entrega. Les 
infraestructures de la costa est són les que estan més desenvolupades. 
e. Les capacitats logístiques són limitades. Les empreses petites i mitjanes es 
caracteritzen per una sèrie de mancances: equipaments deficients i antiquats, 
personal logístic poc qualificat, baixa capacitat tècnica operativa, gestió deficient, i 
generalment, els nivells de rendiment són insuficients en comparació amb els 
estàndars internacionals. Per altra banda, les principals companyies logístiques de Xina 
ofereixen uns serveis d’alta qualitat. 
f. Poca demanda de contractació externa. La demanda de serveis logístics prové 
principalment de les companyies multinacionals instal·lades a Xina. Pel que fa a les 
                                                          
12
 Els himalaies (Sichuan, Gansu, Yunnan, Tibet), els deserts (Gansu, Ningxia, Mongòlia interior, Xinjiang), 
les indundacions estacionals (Yangtze River Valley, Guangdong, Guangxi) 
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companyies xineses, moltes d’elles operen en base a l’autosuficiència de tots els 
processos, posseïnt i operant en totes les funcions de la cadena de subministrament. 
Algunes oportunitats podrien facilitar el desenvolupament de l’indústria: 
a. El compromís del Govern de modernitzar l’indústria logística. Per evitar que el 
transport i la logística siguin el coll d’ampolla que freni el creixement econòmic, el 
Govern dóna alta prioritat a l’indústria logística a l’últim Five Years Plan13(12è Pla). Es 
destina una gran inversió cap a la millora de les infraestructures del transport i 
l’eficiència dels serveis logístics. El Govern també vol incentivar l’externalització de les 
operacions logístiques. 
b. Consolidació de l’indústria logística. La consolidació de l’indústria està tenint lloc a la 
Xina a través de les fusions i adquisicions tant locals com internacionals. L’injecció de 
coneixements a través dels participants extrangers ajuda a millorar l’oferta de serveis i 
els nivells de rendiment. 
c. Increment de l’externalització de la logística. L’increment del comerç nacional i 
internacional comporta la demanda de més serveis logístics. El canvi cap als productes 
d’alt valor afegit i les exportacions fan créixer els segments més propensos a 
externalitzar la logística. L’increment de la competència per reduïr els costos també 
conduïrà a l’externalització de la logística. 
Definició dels proveïdors de serveis en el mercat logístic segons la categoria de la companyia 
A l’indústria logística xinesa hi ha quatre categories de companyies logístiques amb diferents 
característiques, orígen, serveis i nivells de rendiment. 
a. Grans empreses de propietat estatal. Aquesta categoria inclou a les empreses més 
importants dins de l’indústria logística de Xina. Són grans empreses estatals o 
empreses recentment privatitzades. N’hi ha unes 50, i posseeixen molts actius en 
transport i emmagatzematge. També tenen bones relacions amb els governs central i 
provincial. Aquestes marques tenen un sòlid reconeixement en el mercat nacional i 
han creat àmplies xarxes a nivell nacional. Per altra banda, són molt atractives per les 
companyies extrangeres, amb les que han participat en joint ventures. Aquestes 
empreses de titularitat estatal necessiten millorar la seva falta de sofisticació en les 
tecnologies de l’informació, gestió i serveis al client a través del serveis logístics d’alt 
valor afegit. 
b. Petites i mitjanes empreses nacionals de logística. Generalment són empreses de 
propietat privada, amb un abast regional o local. Tenen actius propis i recursos 
financers limitats però es coneixen per la seva flexibilitat per servir als clients. S’han 
convertit en els objectius d’adquisició de les empreses multinacionals que volen 
créixer ràpidament a la Xina. 
c. Proveïdors logístics extrangers. Multinacionals Europees, Nord-Americanes i 
Asiàtiques, entitats de propietat completament extrangera (en anglès, Wholly-Foreign-
owned-Entities, WFOE’s), i empreses més petites que treballen en nínxols de mercat. 
                                                          
13
 Five-years Plan of the People’s Republic of China són uns plans estratègics que desenvolupen una sèrie 
d’iniciatives socials i econòmiques. Com el seu nom indica, són plans amb una durada de cinc anys. 
L’actual pla és el que segueix les recomanacions de la Twelth Guideline (2011-2015) 
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La majoria de les companyies logístiques internacionals s’introdueixen al mercat xinès 
quan estan proveïnt serveis integrats als clients que estan entrant al mercat xinès. Són 
companyies que normalment tenen una àmplia xarxa en el seu mercat d’orígen i 
elevats nivells de sofisticació en els serveis que proveeixen. Les companyies 
extrangeres necessiten socis locals de Xina i tenen dificultats per atreure a clients 
xinesos degut als costos elevats. 
Hi ha unes 25-30 companyies internacionals importants, i en el que més fallen és en la 
falta d’adaptació a les maneres de fer locals (know-how) i en la necessitat de construïr 
unes bones relacions amb les autoritats governamentals. Aquestes companyies 
segueixen dos camins per expandir-se dins del mercat nacional: associant-se o 
adquirint les companyies locals i d’aquesta manera tenir accés als clients. 
3.1.2. Radiografia dels ports xinesos 
Les navilieres asiàtiques es posicionen en les primeres posicions, la seva flota mercant 
representa la meitat del total mundial i compten amb importants operadors portuaris. Tal com 
mostra la Taula, els ports asiàtics, i concretament els xinesos, monopolitzen les primeres 
posicions tant en tràfic de contenidors com en càrrega total (tonelades). En el cas dels 
contenidors, dels 10 ports més importants del món, sis són ports xinesos, dels quals tres d’ells 
estan a una distància inferior a 150 km (Hong Kong, Guangzhou, Shenzhen), fet que ilustra 
l’extrema competència que es pot generar entre ells. En termes de càrrega total, vuit dels deu 
primers ports del món es localitzen a la Xina. 
 
Taula 2: Rànking mundial de ports més importants en tràfic de contenidors i tones de càrrega 
Font:Elaboració pròpia a partir del document “Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español como 
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A la figura 40 es pot veure com la presència dels ports xinesos dins del grup de ports més 
importants del món en tràfic de contenidors ha anat incrementant al llarg dels últims 35 anys. 
 Figura 40: Evolució de la presència de ports xinesos en el Top 20 dels Ports de Contenidors de tot el món 
en els últims 35 anys. Es basa en la quantitat de TEU que circula per cada port. Font: Port Logistics in 
Europe and China: Two of a kind, 2011. 
Una de les tendències generals del sector portuari xinès ha sigut la d’una menor concentració. 
En termes generals es pot afirmar que el tràfic portuari a la Xina es troba relativament repartit 
entre les tres principals regions costaneres, la Badia de Bohay, el Delta del Riu Yangtze i el 
Delta del Riu Pearl, més conegut com a Pearl RIver.  
 
Figura 41: Distribució del tràfic portuari a través dels principals ports el 1990 i el 2005. Font: Análisis del 
potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de entrada de China en Europa” (2010) 
En aquestes tres macrorregions és a on es concentren la majoria de les inversions extrangeres 
(78%) i de comerç internacional (86%). Mentres que la població no arriba al 30% del total, 
aquestes tres regions aporten el 50% del PIB [25]. 
                                                                                                                 El comerç exterior xinès  
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          77 
 
Figura 42: El nucli principal de l’indústria logística de Xina. Font: Organization of the Logistic Chain in the 
Chinese International Trade,  2007. 
Si a aquestes tres regions hi afegim les regions centrals de Hebei, Shanxi, Henan, Hubei, Jiangxi 
i Fujian, la importància d’aquests territoris queda clara: s’hi concentren el 94% de les 
inversions extrangeres i el 94% del comerç internacional. També és a on es concentra el 60% 
de la població xinesa, i aporten el 75% del PIB. 
 
Figura 43: La costa est i les regions centrals pròximes a elles. Font: Organization of the Logistic Chain in 
the Chinese International Trade, 2007. 
La indústria logística i del transport també es concentra en les mateixes àrees a on la demanda 
és més important. Els principals ports i aeroports a Xina estan localitzats en la mateixa àrea, 
així com les carreteres en millors condicions i les infraestructures de ferrocarrils.  
A través dels 8 principals ports de Xina es mou el 65,8% del total de la càrrega, que va suposar 
un total de 4,9 bilions de tones de càrrega el 2004. El 2005, el tràfic total de contenidors a Xina 
va ser de 75,8 milions de TEU, i el 75,5% d’aquest tràfic, és a dir 57,2 milions de TEU van passar 
per la Badia de Bohai, el Delta del Riu Yangtze i el Delta de Pearl River. Els principals ports de 
contenidors de tota Xina són Dalian, Tianjin i Qingdao (Badia de Bohay), Xangai i Ningbo (Delta 
del Riu Yangtze) i Guangzhou i Shenzhen (Delta de Pearl River). 
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Figura 44: Els principals ports de contenidors xinesos. Font: Organization of the Logistic Chain in the 
Chinese International Trade,  2007. 
Analitzant el Delta del Yangtzè detalladament, Xangai ha aconseguit posicionar-se com el 
major port de la zona per davant de Ningbo, on la seva geografia era en un principi millor, ja 
que diposava d’una badia natural i major profunditat de les seves aigües. Comtois i Dong 
(2007) citen varis factors clau, vinculats sobretot a les conexions de Xangai. En primer lloc, les 
ciutats de la província veïna de Zhejiang compten amb millors rutes terrestres (per carretera) 
fins a Xangai que fins a Ningbo. Això permet al port de Xangai extendre el seu hinterland fins a 
quasi el mateix port de Ningbo, tal com es mostra a la figura 45. 
 
Figura 45: Influència de l’hinterland del Port de Xangai. Font: Análisis del potencial de los puertos del 
Mediterráneo español como puerta de entrada de China en Europa (2010) 
En segon lloc, l’infraestructura portuària ha rebut l’atenció especial del govern xinès, 
materialitzat en el nou i costós port de Yangshan, en plena Badia de Hangzhou, precisament 
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per solucionar la poca profunditat de Xangai14. En tercer lloc, els ports que situats al llarg del 
riu Yangtzè alimenten el tràfic de Xangai (ports feeder). El transport fluvial ha sigut, de fet, el 
transport que més ha crescut a la Xina des del 2000, on el Yangtzè assoleix el 40% del tràfic 
fluvial total de la Xina, seguit pel Gran Canal (20%) i el riu Perla (12%).  
El Delta del Riu Yangtze abarca tres governs provincials (Xangai, Jiangsu i Zhejiang). Les ciutats 
del Yangtze defineixen una sèrie d’objectius comuns i promouen l’integració regional pel 
creixement de l’activitat econòmica. En el camp del transport, els principals objectius són 
enfortir les comunicacions, la coordinació pel desenvolupament de les infraestructures i la 
construcció d’una xarxa de transport. 
 
Figura 46: Els principals ports del Riu Yangtze. Font: Port logistics in Europe and China: two of a kind, 
2011. 
Les economies de Zhejiang i Jiangsu estan capitalitzades pel sector privat mentre que Xangai 
encara manté l’hegemonia de les grans empreses de propietat estatal. 
Les millores en la navegabilitat del Riu Yangtze permeten als vaixells superiors a 10.000 tones 
transitar al llarg del riu fins a Chongqing, fent possible el fluxe de mercaderies al llarg de tot el 
Riu Yangtze.  
 
Figura 47: Hinterland de Xangai. Font: Organization of the logistic chain in Chinese International Trade, 
2007. 
                                                          
14
 La continua acumulació de sediments en els rius Juangpu i Yangtzè obligava a dragar amb freqüència i 
impedia l’arribada de vaixells de gran capacitat. De fet, Xangai disposava d’una profuinditat d’11 metres, 
tot i que a la zona de Waigaoqiao les dragues havien permès ampliar-la fins a 13 metres. El nou port de 
Yangshan garanteix fins a 15 metres, encara per sota dels 17 metres de Ningbo (Cullinane et al.2005) 
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Al sud de la Xina, la competència entre els ports és encara més forta que en el Yangtzè, i això 
es deu a la forta concentració de ports en pocs quilòmetres. Tot i que l’augment del tràfic dels 
últims anys ha permès crèixer a quasi tots els ports, hi ha hagut un imparable ascens del port 
de Shenzhen, que ha passat de ser un simple proveïdor de tràfic de Hong Kong, a ser un 
enclavament de primer ordre per al comerç exterior de la Xina.  
 
Figura 48: Principals ports del Delta del Riu Perla. Font: Análisis del potencial de los puertos del 
Mediterráneo español como puerta de entrada de China en Europa  (2010) 
Un dels avantatges competitius de Shenzhen ha sigut el menor cost de càrrega i descàrrega en 
comparació amb Hong Kong. En aquest sentit, s’ha produït una situació similar a la de 
Singapur, que també compta amb la competència “de baix cost” del port malai de Tanjung 
Pelepas. Un informe de China Merchants Securities (2008) conclou que el preu ha sigut 
precisament un factor clau d’atracció de la càrrega a la zona sud de la Xina, davant del dinàmic 
fluxe de contenidors i l’estreta competència entre els ports tan pròxims entre ells. 
3.1.3. Radiografia dels ports europeus 
El panorama logístic i portuari europeu té unes caractarístiques particulars que no tenen ni 
Xina ni els Estats Units. En primer lloc, Europa té un litoral marítim molt superior als altres dos 
territoris, concretament 89.000 km, davant dels 19.000 km d’Estats Units i de Xina. A més, gran 
part de la superfície d’aquests dos països està allunyada del mar, i en canvi a Europa gran part 
de la població resideix a la costa o a prop d’ella. A cap altre lloc com a Europa són més evidents 
tant l’interrelació entre els ports i el territori com les externalitats positives dels ports respecte 
el seu entorn econòmic i social. El sector portuari i la política local o regional estan íntimament 
lligats a Europa. 
 
Taula 3: Alguns indicadors de la rellevància dels ports d’Europa. Font: Elaboració pròpia a partir del 
document “Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de entrada de 
China en Europa”  (2010) 
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Les singularitats abans descrites, sobretot les de la Taula anterior ens fa entendre el per què de 
la ferotge competència portuària que existeix en l’ampli litoral marítim europeu. Els 
nombrosos ports europeus competeixen per uns mateixos mercats interiors, que l’ITMMA 
(2009) il·lustra perfectament amb la següent figura 49. Així doncs, els ports del Mediterrani 
espanyol però també els de l’Atlàntic portuguès aposten pel centre d’Espanya. A la vegada, els 
ports del nord-est de la Península, com Barcelona, competeixen amb els del sud de França 
(Marsella), Itàlia (Gènova), i inclús amb els del nord d’Europa (Le Havre, Rotterdam) pel mateix 
hinterland francès. 
 
Figura 49: Sistemes portuaris europeus i principals hinterlands al centre d’Europa. Font: Análisis del 
potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de entrada de China en Europa   (2010) 
Aquestes condicions de solapament de l’hinterland i la proliferació dels ports europeus creen 
unes condicions de partida ben diferents a les que hi ha a Xina.  
L’estudi de l’ITMMA (2009) indica que els ports del nord d’Europa, concretament de l’arc Le 
Havre-Hamburg, han mantingut invariable la seva quota de mercat entorn al 50%, respecte el 
25% dels ports del mediterrani. En el tràfic amb l’Extrem Orient, la supremacia de Le Havre-
Hamburg arriba al 76% davant del 24% del Mediterrani. 
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Figura 50: Quota de mercat del tràfic de l’Extrem Orient dels ports de l’arc portuari Le Havre-Hamburg 
respecte els ports del Mediterrani Font: Los puertos como facilitadores de la cadena logística: ejemplos 
del Port de Barcelona (2011).
 
3.2. LA CADENA LOGÍSTICA ENTRE XINA I EUROPA 
L’augment del comerç entre Xina i Europa està provocant un increment del volum de la 
càrrega conteneritzada dirigida cap als ports europeus. Mentres que a Xina estan incrementant 
la seva capacitat per absorbir el ràpid creixement del tràfic de contenidors a la vegada que 
aconsegueixen una alta productivitat de les terminals, a Europa es reparteix l’esforç del 
desenvolupament de la capacitat portuària amb el de la protecció mediambiental, els temes 
de seguretat, els canvis en els governs, la disponibilitat laboral i els costos. El desenvolupament 
de la capacitat portuària, doncs, va a un ritme insuficient, inclús amb les inversions del sector 
privat [25]. Així doncs, els principals jugadors de les cadenes logístiques comencen a dubtar de 
la capacitat dels ports europeus i de la seva xarxa de l’hinterland per absorbir l’increment de la 
càrrega conteneritzada provinent de la Xina sense causar congestions i punts 
d’embotellament. 
Per altra banda, la competència entre els ports europeus va en augment. Les principals 
preocupacions dels ports europeus és atreure més volum de càrrega i més centres de 
distribució de les empreses, per tal de mantenir l’escala de les línies marítimes i aconseguir així 
major productvitat de les operacions portuàries; aquesta és una mesura que es pren per 
retallar les inversions en infraestructures i evitar la sobrecapacitat si la demanda disminueix. 
3.2.1. Els principals components de la cadena logística 
L’exportador de la mercaderia contracta els serveis dels transitaris per a que gestionin la 
cadena logística. Depenent dels termes del contracte – si l’incoterm és CIF o FOB –, les seves 
responsabilitats sobre la mercaderia es delegaran abans o després sobre l’importador. 
Depenent del tipus de cadena de subministrament FCL o LCL (veure tema x), la mercaderia surt 
de la fàbrica/magatzem i passa per un centre de consolidació o va directament al 
port/aeroport mitjançant un camió (per entregues urgents s’usa l’avió). El carregador embarca 
la mercaderia i la porta fins al port europeu. Si el transitari és internacional, seguirà sent el 
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mateix que ha gestionat la mercaderia a Xina, i té dos opcions depenent de si la mercaderia és 
LCL o FCL: (1) si la mercaderia és tipus LCL es transporta fins a un centre de desconsolidació i 
d’allà es reparteix als diferents magatzems/clients finals, o (2) si la mercaderia és FCL es 
transporta directament del port al magatzem/client final per camió o tren. 
 
Figura 51: La cadena logística de Xina a Europa. Font: Traceability of the supply chain between: China 
and South of Europe, 2011 
Els propietaris de la càrrega. Exportadors/importadors 
La rapidesa en el mercat, els serveis logístics més sofisticats, una cadena logística més fiable i 
flexible, i menys fragmentació en l’intercanvi d’informació i de diners són els principals 
requeriments dels propietaris de la càrrega. 
- Rapidesa en el mercat: els productes que s’exporten de la Xina cap al mercat europeu 
tenen un temps d’entrega molt llarg que necessita reduïr-se. La rapidesa en el mercat 
és una necessitat tant determinant en alguns sectors que s’ha de fer el transport fins a 
Europa per aire. 
- Integració de la cadena logística: els clients europeus demanen cada vegada més els 
serveis porta-porta a les empreses de fabricació. A més, les empreses xineses han 
canviat les seves relacions tradicionals amb múltiples proveïdors logístics, per 
contractar a un sol proveïdor logístic que operi a nivell global i que sigui capaç de 
gestionar tota la cadena logística per a les exportacions de Xina a Europa. Aquest 
operador global tant pot ser una companyia transitària internacional (Kuehne&Nagel, 
Panalpina, Exel, etc...) com una companyia intermodal global (Maersk,...).  
Els operadors logístics 
En el comerç entre Àsia i Europa, el 70% de la càrrega importada de volum petit i mitjà és 
gestionada pel transitari internacional. En canvi en el comerç entre Xina i Estats Units, els 
carregadors de grans volums de càrrega, que són un 60% del total, gestionen la mercaderia 
directament amb les línies marítimes, sense intermediaris. I això és el que estan intentant fer 
les companyies marítimes a Europa, tractar cada vegada més amb els clients directes perquè 
s’estan integrant dins de la cadena logística intermodal i en els serveis porta-porta, expandint 
l’abast dels seus serveis a les operacions de les terminals i el transport per l’hinterland. 
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El transport marítim és el més complex degut a la variabilitat dels seus costos, la falta d’espai 
dins dels vaixells durant la temporada alta i la poca fiabilitat. És per això que els propietaris de 
grans volums de càrrega negocien directament amb les línies marítimes amb acords a llarg 
plaç, mentres que els carregadors de petits i mitjans volums de càrrega deleguen les gestions 
de transport amb les línies marítimes al transitari internacional. 
En general, els transitaris internacionals mantenen una llarga relació amb les companyies 
marítimes, i així aconsegueixen més fàcilment espai de càrrega i taxes de transport més 
favorables. Aquests acords entre els transitaris se solen negociar a nivell global, des dels 
despatxos principals de les companyies marítimes. 
Els principals requisits per ser un operador logístic global competitiu i satisfer les necessitats 
de les companyies exportadores xineses són: 
 Fer-se càrrec de tots els serveis necessaris del procés d’exportació des de que el 
producte surt de la fàbrica de Xina fins que arriba al client d’Europa. 
 Disposar d’una extensa xarxa per tot Europa 
 Presència important de la companyia a Xina, per tal d’assegurar una bona comunicació 
i facilitar el seguiment de la mercaderia en la part xinesa de la cadena logística. 
 Una bona reputació en la qualitat dels serveis a Europa 
 Avantatges financers 
 Know-How del mercat xinès 
Es defineixen els diferents actors involucrats en les operacions logístiques [27]: 
 Transitaris 
 NVOCC 
 Booking Agent 
 Duana 
 Agent de Duana 
 CIQ 
 CIQ Agent 
És important tenir en compte que el creixement exponencial que Xina està experimentant 
causa canvis molt ràpids, i degut a això és freqüent que els participants de la cadena de 
subministrament a Xina tinguin un paper molt més especialitzat que en altres països més 
desenvolupats i estables. 
Transitari (Freight Forwarder –货运代理Huòdài) – Sota petició de l’expedidor de la 
mercaderia (carregador), el transitari arregla els acords actuals i proveeix els serveis necessaris 
per embarcar i expedir la mercaderia cap a la seva destinació a l’extranger. 
El transitari s’encarrega de: 
- Tota la documentació necessària per al moviment de la mercaderia des de l’orígen fins 
al seu destí (incloent la documentació necessària per a la seva presentació al banc en 
nom de l’exportador) 
- Els acords per l’assegurança de la càrrega 
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- Establir els contactes necessaris a l’extranger 
- Advertir al carregador dels requeriments del país importador en el marcat i 
l’etiquetatge de la mercaderia. 
Els transitaris comencen a assolir un nivell més global a través de les aliances, sent capaços 
d’oferir uns serveis logístics a nivell internacional que són cada vegada més sol·licitats per part 
dels carregadors cada vegada, també, més globalitzats, i permetent-los així negociar amb les 
línies marítimes a nivell global. 
Ben lluny es queden els transitaris xinesos, que no poden competir contra els transitaris 
internacionals perquè no tenen una xarxa logística tant ben establerta. Les companyies de 
logística xineses tenen una manca de coneixements que són necessaris per organitzar les 
cadenes de subministrament més complexes i no poden aspirar a satisfer les necessitats dels 
clients més globalitzats. Hi ha una elevada rotació dels llocs de direcció i una falta de 
qualificacions professionals, que fan que la qualitat de les cadenes logístiques a Xina siguin 
limitades. 
Xangai és la província amb el major número de transitaris, unes 2.100 empreses amb llicència. 
A Xina regeix una classificació administrativa de transitaris. Els transitaris de classe A són els 
que poden gestionar les reserves de les naus directament, i els de classe B són els que 
contacten amb els agents o booking agents de les navilieres.  
NVOCC (Non Vessel Operator Common Carrier –无船承运人 Wú chuán chéngyùn rén) – 
L’agent NVOCC és un consolidador de la càrrega, i és qui compra espais al transportista 
marítim i el revèn a carregadors més petits. El NVOCC s’encarrega dels Coneixements d’Embarc 
(Bill of Lading), publica les tarifes i de vegades actua de transportista oceànic comú, excepte 
que no proveeix el servei oceànic o intermodal actual. Actualment a la Xina hi ha unes 4000 
companyies NVOCC, i només a Xangai unes 1000. 
Booking Agent (订舱代理 Dìng cang dàill) – Aquesta figura existeix a Xina per les següents 
raons: 
- Hi ha milers de transitaris, però els transportistes prefereixen prefereixen tractar amb 
només uns pocs d’ells. 
- En el passat, les transaccions a Xina només es podien fer en iuans (RMB), pel que era 
necessari pels transportistes tenir una persona/companyia externa per el canvi de 
moneda. 
- Els transportistes no volen suportar el risc dels comptes impagats. 
La figura del Booking Agent s’emporta una comissió per cada contenidor. Actua com un 
transitari, agent del carregador/exportador, i  s’emporta una comissió per reservar espais al 
transportista. 
Duana – Oficina Pujiang (浦江海关 Pujiang Haiguan) – L’Administració General de Duanes de 
Xina depèn directament del Govern de Beijing i disposa de 46 agències de duanes, 580 oficines 
de duanes i prop de 4000 punts de control de duana. L’equip de treballadors és 
d’aproximadament 50.000 persones. 
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Agent de Duanes – (報關行 Bàoguan dàill) – És una persona autoritzada pel govern per entrar 
i despatxar les mercaderies a través de Duanes. Poden interferir en els següents procediments: 
Importació, Transbordament i Exportació. A Xina, els Agents de Duanes tenen diferents nivells, 
classificats des del 5A al 1A. Els 5A i 4A tenen menys inspeccions que els altres 3 nivells (3A, 2A 
i 1A). Aquest sistema és similar a l’OEA (Operador Econòmic Autoritzat) a Espanya.  
La major part dels Agents de duanes xinesos estan especialitzats en una càrrega en particular. 
Conseqüentment per a l’exportació, els carregadors escullen en un 80% dels casos els agents 
de duanes que volen contractar, mentre que l’altre 20% dels casos usen l’Agent de duana 
determinat pel transitari. 
CIQ (China Inspection and Quarantine – 国检局Shangjian jú) – És l’equivalent a l’anglès BIS 
(Border Inspection Services) o al SIF (Serveis d’Inspecció Fronterera). L’oficina CIQ SSE 
s’encarrega de realitzar les inspeccions documentals i les inspeccions de les mercaderies que 
s’importen/exporten a través del Port de Xangai. També proveeix serveis relacionats amb 
l’inspecció de vaixells. 
Les responsabilitats principals del CIQ són l’inspecció, supervisió i administració dels productes 
d’exportació i importació; la llicència de qualitat i seguretat dels productes d’importació; 
l’inspecció i supervisió dels materials de rebuig d’importació; la llicència de qualitat dels 
productes exportats; la supervisió sanitària i l’inspecció del menjar d’importació; la quarantena 
sanitària en l’entrada i sortida d’animals, plantes, béns i persones; la certificació i acreditació 
del sistema de qualitat; etc. 
Es combinen les tres oficines en només una per tal de crear la finestreta única, que és el CIQ 
del Port de Xangai, governat per l’Administració General de Supervisió de la Qualitat, Inspecció 
i Quarantena (AQSIQ) 
Agent CIQ (国检代理Shangjian dàill) – Si la càrrega necessita ser inspeccionada, l’exportador o 
el seu transitari  poden dur a terme l’inspecció ells mateixos o subcontractar a una Agent CIQ. 
Normalment, la informació de la mercaderia va al CIQ per tal de ser inspeccionada i després a 
les Duanes per a declarar-la. 
El transport marítim, terrestre i aeri 
El transport terrestre i aeri – A Xina, el transport terrestre de mercaderies a les fàbriques i a 
les instal·lacions logístiques, i al port d’embarc es realitza majoritàriament amb camió, degut a 
que la xarxa de ferrocarril és poc fiable i quasi inexistent. El mètode usat per al transport 
internacional depèn del tipus de producte i dels requeriments del mercat. Quan el producte té 
un alt valor afegit o el temps d’entrega és ajustat, la mercaderia s’envia per aire. Per la resta de 
productes com els bàsics o de gran volum, s’envien per mar. 
El transport marítim i les companyies marítimes – Les línies marítimes que s’ocupen del 
comerç entre la Xina i Europa depenen de les pujades i baixades de la demanda del mercat, i 
necessiten trobar un balanç entre els clients directes, que són els carregadors de grans volums 
de mercaderia, i que ofereixen una demanda estable però amb unes taxes de transport més 
baixes, i els clients petits i mitjans que gestionen la mercaderia a través dels transitaris. 
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El destí i el tipus de mercaderia són aspectes fonamentals en la negociació amb les línies 
marítimes. El desequilibri en els fluxes de contenidors entre Europa i Xina és un dels principals 
reptes de les navilieres que tracten de minimitzar les destinacions amb retorn sense càrrega, ja 
que el transport de contenidors buits fa disminuïr la rendibilitat.  
Tot i així, les companyies marítimes estan adquirint un paper fonamental dins de la cadena 
logística. A mesura que van extenent els seus serveis i incrementen la quota de mercat a través 
de la consolidació, s’estan convertint en figures cada vegada més importants en l’organització 
de la cadena logística. 
Per tal de fer front al creixement del tràfic de contenidors en el comerç internacional, i 
especialment en el comerç Est-Oest, les companyies marítimes estan adoptant diverses 
mesures. Per satisfer la necessitat dels clients d’adquirir més espai a la vegada que es 
redueixen els costos d’operació, les línies marítimes estan incorporant nous i més grans 
vaixells i reduïnt els ports d’escala, fet que també incrementa la competència entre ports. 
A més, degut a la poca capacitat dels ports i de les infraestructures terrestres que provoquen 
la congestió a Europa, les línies marítimes estan, cada vegada més, invertint en terminals 
portuàries. En un ambient d’alta competitivitat, l’involucració en les operacions de les 
terminals permet a les línies marítimes controlar els costos operatius a la vegada que 
s’incrementa l’eficiència de la cadena logística. Alguna de les estratègies són: 
 Inversió en ports veïns per escapar de la congestió dels ports importants (ex: inversió a 
Anvers per evitar Rotterdam), o crear una xarxa de ports per si un d’ells falla en algun 
aspecte, poder fer servir els serveis d’un altre. 
 Inversió en ports on s’asseguri un retorn amb càrrega, és a dir, que s’aprofitin tant els 
viatges d’anada com de tornada. 
L’existència d’aliances entre línies marítimes aporta sinèrgies com poder compartir l’ús d’una 
terminal, operacions comuns dels serveis de línia, espais del vaixell compartits, etc. 
Les línies marítimes, a través de la subcontractació, extenen el seu radi d’acció, allargant els 
serveis del port-a-port al porta-porta, afegint així valor afegit i diferenciant-se dels seus 
competidors. 
 Infraestructura logística 
El requeriment principal de les empreses de Xina són els centres de consolidació. Els centres 
de consolidació estan gestionats generalment pels transitaris internacionals. La distribució dins 
d’Europa normalment es gestiona des d’Europa per l’empresa importadora o a través d’una 
3PL15, amb el suport dels centres de distribució o a través dels enviaments de tipus FCL 
directament a la destinació final. 
Els operadors logístics de Xina no participen en la presa de decisions i tenen un coneixement 
superficial de la part europea de la cadena logística.  Per altra banda, quan els exportadors 
                                                          
15
 3PL, o Third Party Logistics provider, és una firma que proveeix múltiples serveis logístics i 
especialitzats en l’integració de les operacions. Entre els serveis que s’ofereixen està el transport, 
l’emmagatzematge, el cross-docking, la gestió de l’inventari, l’embalatge i els serveis del transitari. 
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xinesos comencen en un nou mercat a Europa, abans d’establir el seu propi centre de 
distribució sol·liciten espai d’emmagatzematge als transitaris, per poder assegurar així l’oferta 
d’un bon servei per als nous clients, fiable i amb un temps d’entrega curt. Llavors, si el negoci 
funciona bé, crearan el seu propi centre de distribució per tal d’establir-se. 
3.2.2. La cadena de subministrament de tipus lineal – FCL / LCL 
Es competeix a nivell de cadenes de subministrament, no entre companyies.  Una companyia 
pot ser líder en el mercat però perdre el seu avantatge competitiu a causa d’escollir un 
distribuïdor, un transitari o una companyia naviliera inapropiada per ella [27]. 
Es diferencien dos tipus bàsics de cadenes de subministrament de distribució lineal: el Full 
Container Load (FCL) i el Less than a Container Load (LCL). 
Full Container Load (FCL) – De la fàbrica dels proveïdors en surt la mercaderia, que es 
transporta per carretera fins a un magatzem. Es carrega la mercaderia en contenidors FCL (Full 
Container Load) per a oferir un servei integrat, gestionat pels operadors globals – Companyies 
Logístiques, Transitaris, CIQ (China Inspection and Quarantine), etc. – i es transporta, per 
carretera o ferrocarril, a les terminals de contenidors del Port de Xangai. Allà s’embarca i es 
transporta per via marítima fins al Port de destí a Europa mitjançant una línia directa. Aquí 
tornen a interactuar els operadors globals – Consignataris, Companyies Logístiques, Transitaris, 
Operadors intermodals –. Es descarreguen els contenidors i es transporten per carretera o 
ferrocarril fins als Centres de Distribució, a on es desconsolida la mercaderia i finalment es fa 
arribar el producte al client final. 
 
Figura 52: La cadena de subministrament Full Container Load (FCL). Font: Traceability of the supply chain 
between: China and South of Europe, 2011 
Els principals punts a destacar del procés d’exportació FCL des de Xangai són: 
 A Xina hi ha una figura que no és comuna a Europa, el Booking agent, que és un 
intermediari entre el transitari i el transportista 
 L’agent CIQ és una figura que no sempre participa en el procés. A vegades el 
carregador prefereix tractar directament amb els inspectors CIQ i d’altres vegades 
apofitar els coneixements especialitzats dels agents CIQ 
 El CIQ i la Duana no estan coordinats al Port de Xangai. Conseqüentment, quan una 
càrrega necessita passar el CIQ, si hi ha qualsevol tipus de problema i els dos 
departaments requereixen una inspecció física, el procés pot ser problemàtic i requerir 
un temps llarg. 
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Figura 53: Interacció dels diferents agents en el procés d’exportació Full Container Load (FCL). Font: 
Traceability of the supply chain between: China and South of Europe, 2011 
Less than a container load (LCL) – De la fàbrica dels proveïdors en surt la mercaderia, que es 
transporta per carretera fins a un magatzem. Mitjançant els operadors globals – Companyies 
Logístiques, Transitaris, CIQ (China Inspection and Quarantine), etc. – es transporta la 
mercaderia per carretera fins als centres de consolidació NVOCC (Non Vessel Operating 
Common Carrier). Un cop consolidada la mercaderia en un contenidor, es transporta per 
carretera fins a les terminals de contenidors del Port de Xangai. Allà s’embarca i es transporta 
per via marítima fins al port de destí a Europa mitjançant una línia directa. Aquí tornen a 
interactuar els operadors globals – Consignataris, Companyies Logístiques, Transitaris, 
Operadors intermodals –. Es descarreguen els contenidors i es transporten per carretera o 
ferrocarril fins als Centres de Consolidació NVOCC, a on es desconsolida la mercaderia, i es 
transporta per carretera fins als Centre de Distribució, i d’aquí al client final. 
 
Figura 54: La cadena de subministrament Less than a Container Load (LCL). Font: Traceability of the 
supply chain between: China and South of Europe, 2011 
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Els principals punts a destacar del procés d’exportació LCL des de Xangai són: 
 La figura del NVOCC apareix a la cadena de subministrament tipus LCL. A Xina, en 
alguns casos el transitari fa el servei de consolidació, i en d’altres es subcontracten els 
serveis del NVOCC. 
 El NVOCC consolida la càrrega dels diferents clients en un magatzem. 
 El carregador (Shipper) signa el Coneixement d’Embarc (House Bill of Lading) amb el 
NVOCC perquè els béns que hi ha dins del contenidor són de diferents importadors; el 
Master Bill of Lading16(MBL) és un contracte entre el transportista i el NVOCC que 
permet al NVOCC gestionar el contenidor abans de desconsolidar-lo. 
 
Figura 55: Interacció dels diferents agents en el procés d’exportació Less than a Container Load (LCL). 
Font: Traceability of the supply chain between: China and South of Europe, 2011 
3.2.3. La competitivitat de la cadena LCL vs. FCL 
La falta de transparència entre les diferents figures de la cadena de subministrament 
produeixen un sistema ineficient. La cadena LCL té algunes debilitats que la cadena FCL no té 
[27]: 
 El temps d’entrega és major degut a: (1) el temps de consolidació i (2) la probabilitat 
de que el contenidor sigui inspeccionat. Per això els NVOCC  envien el contenidor amb 
suficient antel·lació per a passar l’inspecció. 
 Hi ha major risc de danys i robatoris. 
                                                          
16
 Master Bill of Lading (MBL) també conegut com Ocean Bill of Lading. 
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Particularment, els exportadors i importadors xinesos prefereixen usar el procés FCL per tal 
d’evitar aquests problemes. Tenen l’opinió que l’indústria de la consolidació acaba resultant 
cara i poc eficient. La relació qualitat-preu no és competitiva. 
Els exportadors i importadors de mercaderies serien menys escèptics per usar el LCL si 
tinguéssin més informació sobre amb qui estan compartint el contenidor i quina càrrega hi 
transporten. 
 
Figura 56: Els avantatges del transport amb FCL vs. LCL Font: Traceability of the supply chain between:  
China and South of Europe (2011) 
Hi ha dos conceptes en costos extra que poden afectar a la competitivitat de la cadena de 
subministrament LCL: 
Reemborsaments “kick back” – És una taxa imposada pels NVOCC xinesos i que han de pagar 
els NVOCC europeus per tal d’obtenir espai per al contenidor com en una subhasta. Els 
reemborsament representen un cost extra que es carrega als propietaris de la mercaderia en 
el costat europeu: a vegades apareix sota el concepte del CISF (China Import Service Fee) o es 
transfereix a les despeses generals del port de destinació (usant conceptes com 
“documentació”, “sortida de magatzem”, “comunicació”, etc...) quan aquest forma part dels 
costos d’enviament (ús del CIF), i en tal cas encara és més difícil identificar quant representa 
aquest cost extra. A més, quan el reemborsament forma part dels costos del transport, el valor 
en duana de la mercaderia se subestima. Aquest cost en destí no és il·legal, però fan del CIF un 
incoterm poc competitiu. 
CISF (China Importa Service Fee) – és un càrrec a l’orígen que han de pagar els NVOCC 
europeus, i que es realitza quan l’exportador ho sol·licita.  Després d’acordar l’enviament de la 
càrrega amb l’Incoterm CIF, els importadors europeus es troben amb aquest cost extra dins del 
pressupost del CIF. Aquest càrrec només s’usa en LCL. 
Tots els costos ocults en orígen, com el CISF, estan per passar les duanes perquè no apareixen 
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3.2.4. La cadena de subministrament de tipus No Lineal 
La cadena de subministrament lineal és teòrica, i en realitat es converteix en un procés 
complex amb moltes interaccions entre els diferents actors [27]. 
 
Figura 57: La cadena de subministrament no lineal. Font: Traceability of the supply chain between: China 
and South of Europe, 2011 
3.2.5. Els temps d’entrega de la cadena de subministrament 
Hi ha dos modalitats de distribució: la distribució tradicional, que passa pels centres de 
distribució, i la distribució directa a la botiga, o direct-to-store17. Els temps d’entrega exposats 
estan pensats pel cas de la cadena de subministrament entre Xina i Europa [25][28]. 
La distribució tradicional es caracteritza per tenir un centre de distribució i d’activitats 
logístiques al país de destí:  
1. El període de preenviament de la mercaderia al país d’orígen. Set dies abans de que 
la mercaderia s’hagi d’enviar, el venedor en finalitza la seva producció, després l’envia 
per transport terrestre i dos dies abans de l’enviament es fa el despatx de duana.  
2. El transport marítim. El temps mig del transport marítim és de 24 dies. 
3. País de destí. El temps des de que arriba la mercaderia al port de destí fins que arriba 
a les mans del client final és de 11 dies: un cop arriba la mercaderia al port de destí, es 
tarden dos dies en fer el despatx de duana, dos dies més per arribar al centre de 
distribució, a on es tarda dos dies més per realitzar les activitats logístiques de valor 
afegit, i després s’envia al client final, que en tarda 3 dies més. 
La distribució direct-to-store es caracteritza per tenir un centre de consolidació i d’activitats 
logístiques al país d’orígen. 
                                                          
17
 Veure Annex C: El Mètode de distribució Direct-to-Store 
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1. El període de preenviament en el país d’orígen. 10 dies abans de l’enviament, el 
producte està preparat i s’envia a la plataforma de consolidació a on s’hi realitzen les 
activitats logístiques de valor afegit; llavors tarda tres dies en arribar la mercaderia al 
despatx de duana, que s’ha de fer dos dies abans de l’enviament. 
2. Transport marítim. El transport marítim tarda 24 dies, també. 
3.  País de destí. Un cop arriba la mercaderia al port  destí, es tarden dos dies pel despatx 
de duana i dos dies més perquè la mercaderia arribi al client final. 
Quan l’entrega de la mercaderia es fa direct-to-store, es necessiten tres dies més a l’orígen per 
preparar la mercaderia, però d’altra banda s’estalvien set dies a la destinació respecte al 
sistema de distribució tradicional.  
Així doncs, el temps d’entrega des de que la mercaderia surt de la fàbrica del venedor és de 42 
dies amb el sistema tradicional, i de 38 dies amb el sistema direct-to-store. 
 
Figura 58: Els temps d’entrega de les dos modalitats de distribució: la tradicional i la directa a la botiga, 
o direct-to-store, de la cadena de subministramententre Xina i Europa. Font: Direct-to-Store distribution 
Impact on European Ports, 2008. 
3.2.6. Els acords entre els exportadors xinesos i els importadors 
europeus 
Les exportacions de Xina a Europa es regulen principalment sota els termes del FOB (Free on 
Board). Al voltant del 80% de les exportacions es basa en el FOB, tot i que el CIF també 
representa un percentatge considerable. El CIF és el mètode de transacció preferit pels clients 
europeus, primordialment de les petites i mitjanes empreses, ja que degut a la seva falta de 
coneixement del transport internacional, prefereixen que l’exportador gestioni el transport de 
la mercaderia fins al port europeu. 
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Figura 59: Abast dels drets i obligacions de l’exportador i de l’importador segons els Incoterms CIF i FOB. 
Font: Organization of the Logistic Chain in the Chinese International Trade,  2007. 
Segons l’estudi Analisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de 
entradade China a Europa, en el negoci de les exportacions de Xina amb Europa, es fan més 
operacions FOB que CIF. Els importadors que estan a Europa opten més per l’opció FOB per tal 
de poder controlar el procés de trànsit, temps i cost des de la seu central a Europa, i no deixar-
ho en mans del fabricant xinès.  
3.3. L’ELECCIÓ I VALORACIÓ DELS COMPONENTS DE LA 
CADENA LOGÍSTICA 
Mitjançant diferents estudis portats a terme pel CEIBS i la Casa Àsia, i en col·laboració amb el 
Port de Barcelona, s’ha valorat el criteri dels diferents actors que composen la cadena logística 
a partir d’entrevistes.  L’objectiu d’aquests estudis és tenir una idea de la valoració dels ports 
europeus per part dels empresaris xinesos i dels criteris de selecció d’aquests ports; dels 
criteris d’elecció dels actors de la cadena logística; i també tenir una idea de les principals 
dificultats dels diferents actors degut a la fragmentació i falta d’integració de la cadena 
logística. 
3.3.1. La valoració dels ports europeus per empresaris xinesos 
Els empresaris xinesos valoren que els ports nord-europeus tenen l’avantatge en l’hinterland i 
la xarxa logística, degut a que en aquesta zona predominen les grans economies i els grans 
mercats. També creuen que és fàcil trobar rutes de retorn amb els contenidors plens, i la 
cadena logística està més integrada. En quant als serveis portuaris, els ports tant de la façana 
nord com sud d’Europa, tenen problemes de congestió per accedir a l’hinterland i per accedir 
també a les terminals portuàries. Els ports del sud d’Europa, a més, tenen el problema de que 
s’allarga el temps de transport degut a que es fa escala en masses ports, els horaris són limitats 
en els serveis de línia i els serveis feeder també. 
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  Ports Nord-Europeus Ports Mediterranis 
Hinterland 
Grans economies (Alemanya, Anglaterra, etc.) 
Economies més petites que generen menys 
comerç 
Grans mercats: Es fan servir els mateixos 
vaixells i les mateixes rutes per abastir als 
mercats Nord-Europeu i Est-Europeu 
Mercats fragmentats 
Es comparteixen els hinterlands entre diferents 
ports 
Hinterlands regionals 
És fàcil de trobar rutes amb retorn del 
contenidor ple 
És difícil trobar rutes amb retorn de 
contenidors amb càrrega 
Xarxa logística i 
de transport a 
l'hinterland dels 
Ports 
Cultura del desenvolupament ben establerta Desenvolupament recent 
Radi d'influència extès (mercats del Sud i Est 
d'Europa) degut a:                          
- Connexions multimodals amb l'hinterland 
(carretera, ferrocarril i gabarra)                                                                
- Terminals interiors 
Radi d'influència petit (s'arriba només als 
mercats regionals) degut a:                       - 
Connexions multimodals limitades (la ruta amb 
ferrocarril és molt limitada)                                                              
- Les connexions no són fiables (congestions, 
vagues, incidents, etc.) 
Desenvolupament integrat de l'hinterland (ex: 
els ports de Rotterdam, Anvers i Zeebrugge 
estan connectats a Duisport) 
Desenvolupament no integrat (ex: el ferrocarril 
entre Espanya i França) 
Problemes de congestió a l'hinterland Problemes de congestió a l'hinterland 
Serveis 
portuaris 
Congestió a les terminals degut als problemes de capacitat en tots els ports europeus 
L'horari per atracar és limitat (La disponibilitat horària és un element clau per a les línies 
marítimes a l'hora d'escollir el primer port d'escala) 
Productivitat limitada de les terminals en comparació amb els ports xinesos
18
 
Masses períodes de vacances, i diferents per a cada país de la UE 
Encara que hi ha la mateixa regulació de duanes a tota la UE, la flexibilitat davant la llei varia 
considerablement entre els diferents ports. Els carregadors i els operadors logístics, 
especialment per a mercaderies perilloses, prefereixen fer escala en ports a on les duanes siguin 
àgils i més flexibles, per tal d'evitar retrassos en l'entrega de la càrrega (tot i que el port estigui 
més lluny del seu punt de destí). Els Països Baixos, per exemple, es coneixen per tenir uns 
procediments de duana flexibles. 
  
No hi ha suficient freqüència en les escales 
El temps del transport és massa llarg perquè es 
fa escala en masses ports 
Horaris limitats en els serveis de línia 
Serveis feeder limitats 
Taula 4: Visió dels ports nord-europeus i del mediterrani segons els empresaris xinesos Font: Elaboració 
pròpia a partir del document Organization of the Logistic Chain in the International Trade,  2007. 
 
                                                          
18
 La productivitat de les terminals es calcula dividint els TEU/pa*entre l’àrea total de la terminal. 
Comparant l’ús de l’espai de les terminals de contenidors, l’utilització mitja d’espai és més eficient  a 
Xina que a Europa o els EUA. (Xina: 18.000 TEU/pa; Europa:6.000 TEU/pa; USA: 4.500 TEU/pa). Font: 
Global Institute of Logistics 
*TEU/pa (TEU per annum) és una mesura que es fa servir en termes de productivitat, i mostra els TEUs 
per any. 
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3.3.2. Factors que determinen l’elecció dels ports europeus 
A partir de l’estudi Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta 
de entrada de China a Europa (2011) es fa una valoració dels principals factors que determinen 
l’elecció dels ports europeus per part de les principals figures de la cadena logística: transitaris, 
navilieres, exportadors/importadors. 
El criteri dels transitaris 
De l’estudi s’extreu que la majoria dels transitaris entrevistats declaren que el client final és el 
que més influeix en l’elecció del port de destí de la mercaderia, seguit pels operadors logístics. 
Els principals factors que determinen l’elecció dels ports per part dels transitaris són: 
 Proximitat del port amb el centre de distribució o magatzem del client 
 Cost del fletament fins al port de destí 
 Proximitat del port al mercat final dels productes transportats 
 Rapidesa en el trànsit dels productes des del port fins al destí final 
 Cost dels serveis portuaris 
 Instruccions dels client final o operador 
 Temps total de trànsit des de Xina fins el port europeu d’entrada 
 Qualitat dels serveis portuaris 
El criteri de les navilieres 
Els principals factors que es tenen en compte per seleccionar els ports són: 
 Cost del fletament fins al port de destí 
 Temps total de trànsit des de Xina fins al port europeu d’entrada 
 Facilitat per solucionar problemes amb el port 
 Qualitat dels serveis portuaris 
 Ubicació estratègica del port 
 Volum de comerç bilateral 
 Capacitat i volum del flux de càrregues del port 
Respecte a la pregunta “Quins són els avantatges i desavantatges dels ports mediterranis  
respecte als ports del nord d’Europa (Rotterdam-Anvers-Hamburg)?”, la naviliera Cosco ha 
respòs que els avantatges dels ports del mediterrani són les seves connexions amb Àfrica i 
Europa, i el seu temps de trànsit entre Xina i Europa, mentres que els desavantatges són les 
infraestructures, serveis i volums de tràfic. 
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Figura 60: Avantatges i desavantatges dels ports del Mediterrani segons Cosco. Font: Elaboració pròpia a 
partir del document “Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español como puerta de 
entrada de China en Europa”  (2010) 
El representant de China Shipping ha destacat en especial els factors volum de comerç bilateral 
entre els dos països i el fluxe de càrregues en els ports, ja que com comenta, per a les navilieres 
una ruta és rentable no solament perquè els vaixells surtin plens d’un destí, la qual cosa sol 
passar des de Xina, sinó que a la tornada el vaixell també és important que vingui carregat, una 
cosa que és més difícil des d’Europa. És per això que es té molt en compte el comerç bilateral 
existent entre dos països o regions a l’hora de dissenyar una nova ruta marítima. En aquest 
sentit, un dels principals problemes espanyols ha sigut el fort desequilibri entre l’exportació i 
l’importació amb la Xina, un dels desequilibris més elevats d’Europa. A la següent gràfica 
s’observa com només Alemanya i Suècia aconsegueixen mantenir gairebé equilibrar el seu 
comerç amb Xina, mentres que Espanya i Portugal se situen per sota de la mtija europea del 
31%, igual que el Regne Unit. Un cas singular és Holanda, que registra el major desequilibri 
dels països considerats, potser degut al paper del seu port com a porta d’entrada de les 
importacions xineses. En el cas del port de Rotterdam doncs, no es pot aplicar l’argument de la 
naviliera China Shipping, ja que el desequilibri en el volum de comerç bilateral entre Holanda i 
Xina no ha restat competitivitat a aquest enclavament. 
 
Figura 61: Taxa de cobertura del comerç de Xina amb els països europeus (exportacions cap a 
Xina/importacions des de Xina). Font: Análisis del potencial de los puertos del Mediterráneo español 
como puerta de entrada de China en Europa   (2010) 
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El criteri dels exportadors 
Dels criteris que defineixen l’elecció dels operadors logístics i les navilieres, en destacen dos: 
 Els preus 
 El servei, i en particular l’exactitud i puntualitat d’informació del procés logístic. 
Els entrevistats manifesten que per a les seves exportacions apliquen tant els Incoterms FOB 
com CIF, i alguns també usen DDP o EXW, però afirmen que el percentatge dels enviaments en 
format FOB és el més alt, la qual cosa concorda amb la resposta dels transitaris, que també 
treballen més amb FOB que amb CIF.  
De la pregunta “Quins són els factors que més es tenen en compte per seleccionar un port?”, 
els tres factors més rellevants són: 
 Temps total de trànsit des de Xina fins al port europeu d’entrada 
 Cost del fletament fins al port de destí 
 Proximitat del port amb el centre de distribució o magatzem del client 
Altres factors considerats, però no tant importants, són: 
 Costos dels serveis portuaris 
 Connexions per ferrocarril o via fluvial amb altres països europeus 
 Qualitat dels serveis portuaris 
 Nº d’inspeccions administratives a l’aduana 
 Rapidesa en el trànsit dels productes des del port fins al destí final 
 Possibilitat d’emmagatzematge en el port 
 Capacitat i volum del fluxe de càrregues del port 
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3.3.3. Factors que determinen l’elecció dels principals actors de la 
cadena logística 
Els clients xinesos, és a dir els carregadors i les companyies marítimes, tenen una sèrie de 
requeriments a l’hora d’escollir a un nou proveïdor de serveis. Segons l’estudi del CEIBS 
Organization of the Logistic Chain in the Chinese International Trade (2007), els proveïdors de 
serveis són els transitaris, les companyies marítimes, els ports d’orígen i de destí, que 
apareixen a la següent taula. 
 Taula 5: Criteris d’elecció dels principals actors de la cadena logística. Font: Elaboració pròpia a partir 




Client Proveïdor Criteris d'elecció
Fiabilitat i qualitat en el servei a Europa (èmfasi en la 
rapidesa de resposta davant d'incidències)
Que tingui una marca reconeguda
Preus competitius
Xarxa a nivell global i amb presència a Xina
Experiència i know-how  de l'indústria (especialment per 
mercaderies perilloses
Capacitats IT (Tecnologia de l'informació). Per ex: en la 
visibilitat de la càrrega)
Preu del transport
Qualitat del servei (Fiabilitat en els temps d'entrega, 
flexibilitat en les pre-reserves d'espai, facilitat en els 
procediments documentals
Altres serveis (Condicions de pagament, emmagatzament 
gratuït en el port Europeu de destí,etc.)
Proximitat de la fàbrica o de la localització de la càrrega 
(minimització del transport per carretera)
Horaris d'enviament
Rapidesa en els tràmits de duanes
Preu i servei de la manipulació de la càrrega
Proximitat del destí final de la càrrega (minimització del 
transport per carretera)
Rapidesa en els tràmits de duanes. Flexibilitat am les 
regulacions, especialment amb les mercaderies perilloses
Xarxa de transport interior
Freqüència d'escales
Durada del trajecte
Capacitat per a gran volums de càrrega
Nivell dels serveis de les terminals
Infraestructures logístiques i de transport que uneixen el 
port amb l'hinterland
Freqüència del transport feeder i costos del 
transbordament
Cost de la manipulació dels contenidors
Amplitud dels horaris per atracar
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3.3.4. Les dificultats dels components de la cadena logística entre 
Xina i Europa  
Degut a les diferències culturals entre Orient i Occident, sorgeixen una sèrie de dificultats a 
l’hora de gestionar i coordinar la cadena logística entre les diferents empreses i els diferents 
actors xinesos i europeus. A partir de les investigacions que ha dut a terme el CEIBS 
Organization of the Logistic Chain in the Chinese International Trade (2007) i Traceability of the 
supply chain between: China and South of Europe (2011),  i a partir de les entrevistes fetes a 
diverses empreses de la cadena de subministramet entre Xina i Europa, s’han establert les 
principals dificultats que han sorgit entre els empresaris xinesos i europeus. 
Les dificultats dels carregadors 
 Les empreses xineses han de tractar amb un gran nombre de transitaris diferents, de 
vegades fins a més de 100, fet que complica el seguiment de la mercaderia. 
 La reserva d’espais en els vaixells és complicada, especialment en temporada alta o 
per a mercaderies perilloses. 
 Els elevats costos del transport entre Xina i Europa. 
 La durada del transport és molt llarga. 
 Hi ha dificultats en el seguiment de la mercaderia. 
 Resposta lenta davant dels incidents o equivocacions durant el transport. 
 Els períodes de vacances són diferents en cada país europeu i també a Xina. 
 Els exportadors xinesos creuen que les tarifes que cobren els transitaris i els operadors 
logístics són altes.  
 Hi ha una falta de compromís per part de les empreses europees per a cobrir els 
serveis per dues raons: 
1. No s’opera els caps de setmana (Terminals, Estibadors, Duanes i SIF) 
2. Falta de cultura d’orientació al client per part dels treballadors del sector 
logístic europeu. 
Les dificultats dels transportistes 
 Dificultats per a predir la demanda perquè no tenen un accés directe al mercat, pel 
que es crea una diferència entre la demanda real i l’esperada. 
 La competència ferotge condueix a una fixació irracional del preus entre les diferents 
companyies, inclús per sota del cost, per tal de mantenir la quota de mercat. 
 No es preocupen del CIF o del FOB perquè no forma part del seu negoci; només 
marquen la diferència entre transport marítim i transport aeri. 
 S’encarreguen de la diferència entre la demanda de mercaderies per embarcar i la 
capacitat del vaixell. Tenen molta pressió per a incrementar el volum total de 
mercaderies, ja que sinó s’enfronten a pèrdues. 
 Congestió a les terminals de contenidors europees i a la xarxa de l’hinterland. 
 Horari poc ampli per als atracaments en els ports europeus. 
 Pre-reserva de l’espai per part dels carregadors. 
 Rutes amb el retorn dels contenidors buits d’Europa a Xina. 
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Les dificultats dels operadors logístics 
 Per a cada importació s’ha de repetir la feina dues vegades: per a les inspeccions i per 
a duanes. Això retrassa el procés de la cadena de subministrament.  
 Reservar espai per a importar mercaderies des de Xina abans del Nou Any xinès és un 
problema. El mateix passa quan es vol exportar cap a Europa abans de Nadal. 
 Els transitaris xinesos no tenen gaire contacte directe amb els importadors d’Europa, 
bàsicament perquè tracten amb els transitaris europeus, a qui els hi envien les 
instruccions de l’enviament, incloent de vegades les instruccions sobre com manejar la 
càrrega, com empaquetar els cartrons, com posar la mercaderia dins les capses, etc., i 
això de vegades comporta malentesos.  
 Cada port a Xina forma part d’una regió governamental diferent, pel que les 
regulacions i polítiques portuàries canvien, i això comporta diferències en les 
operacions de cada port.  
Les dificultats dels importadors europeus 
 Retrassos freqüents en els enviaments. 
 Falta d’informació de les fàbriques. 
 Falta d’informació sobre l’enviament (data d’arribada, retrassos, etc) 
 Falta de coordinació entre les Duanes i el CIQ,  ja que treballen separadament a la 
Xina.  
 Les inspeccions durant el procés d’exportació són molt lentes, i en molts casos el 
contenidor perd el vaixell contractat. La falta de coordinació es plasma en el fet que 
una càrrega que ja s’ha exportat  sense rebre inspecció, no assegura que la pròxima 
vegada que es repeteixi el procés no es requereixi una inspecció. 
 Errors i omissions de la documentació que comporta problemes amb les duanes 
europees. 
 Danys a la mercaderia degut a l’excés de manipulació. 
Les principals dificultats de treballar a Xina 
 Hi ha una manca de professionals amb un bon coneixement de la Cadena de 
Subministrament i amb bones qualitats de comunicació. 
 Retenció de talent. 
 Complexitat administrativa. 
 Les regulacions de duanes són a nivell nacional, però cada Port en fa una interpretació 
diferent. 
 Regulacions poc clares. 
 Falta de regulacions del transport. 
 Logística poc desenvolupada degut a: 
o Mala comunicació 
o Competència de preus 
o El transport entre províncies no és fluïd 
o Falta de seguiment de les mercaderies des de que surten de la 
fàbrica/magatzem fins que estan a bord del vaixell. 
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3.4. SEMBLANCES I DIFERÈNCIES DEL SISTEMA LOGÍSTIC 
ENTRE EUROPA I XINA 
Degut a la globalització, els llaços entre Europa i Àsia s’han enfortit, i amb el tràfic de 
mercaderies com a intermediari. Xina és principalment un país exportador, i Europa importa 
molts productes bàsics d’aquesta regió. Amb el desenvolupament de l’indústria logística, les 
mercaderies importades cada vegada tenen un valor afegit més alt, i d’aquesta manera el 
servei logístic entre Xina i Europa està cada vegada més integrat. En termes generals, les 
diferències entre Europa i Xina han disminuït; així doncs veiem que hi ha una tendència a 
l’orientalització de la cultura occidental, i viceversa. Tot i així la cultura de cada regió es nota 
en la manera de fer els negocis: el guanxi, per exemple, és una tradició xinesa, que no 
s’estudia sinó que s’aprèn amb l’experiècia, i que aprofita la xarxa d’influències per fer negocis 
i obtenir-ne beneficis. És molt important per les empreses europees el coneixement del know-
how de l’indústria logística de Xina, i moltes vegades es necessiten intermediaris xinesos per a 
poder establir nous mercats [26]. 
3.4.1. Els ports més influents del món el 2006 
Per altra banda, els ports asiàtics estan adquirint molta importància. A la figura 62 es poden 
veure els ports més importants de tot el món a l’any 2006, els que més destaquen són: 
- Els ports d’Hamburg, Rotterdam, Anvers, localitzats a Europa. 
- Els ports de Singapur, Hong Kong, Xangai i Busan, localitzats a Àsia. 
 
Figura 62: Importància de cada port segons l’influència en el número d’enllaços i la seva centralitat 
(número de rutes curtes). Font: Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
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3.4.2. La quota de mercat del tràfic de contenidors entre Europa i la 
resta del món 
En el següent gràfic podem veure la quota de mercat d’Àsia respecte a la resta del món en el 
tràfic de contenidors amb Europa el 2009. Àsia té un percentatge d’intercanvi  de contenidors 
del 55%, i per darrer i molt per sota està Amèrica del Nord amb un 17%. Així doncs el principal 








Figura 63: Importància d’Àsia (respecte a la resta de mercats) per a Europa. Nota: Es mostra el 
percentatge de tràfic de contenidors secs i refrigerats entre Europa i les altres regions del món a l’any 
2009. Font: Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
3.4.3. Les regions multiport com a porta d’entrada a Europa i Xina 
Les regions multiport són un conjunt de ports pròxims geogràficament, i que cooperen entre 
ells per atreure i servir al mateix mercat, o a mercats semblants. Les regions multiport fan la 
funció de porta d’entrada quan serveixen de connexió de la cadena de transport multimodal 
des del vaixell cap a l’interior del continent i viceversa. 
Aquestes portes d’entrada s’han creat degut a l’augment de les dimensions i la capacitat dels 
portacontenidors, fent que les rutes siguin més llargues i hi hagi menys ports d’escala. 
Tant Xina com Europa tenen regions multiport, i com es pot veure més endavant, el tràfic de 
contenidors a través d’aquests multiport portes d’entrada va en augment. 
Com s’aprecia a la figura 64, les principals regions multiport d’Europa són en primer lloc la del 
Delta del Rin-Escaut, en segon lloc la Badia de Helgoland, en tercer lloc la Costa Sud-Est del 
Regne Unit, i en quart lloc el Litoral Mediterrani Espanyol. 
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Figura 64: Les regions multiport d’Europa. Font: Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
En el següent gràfic es veu l’evolució dels milions de TEU que passen cada any per cada regió 
multiport d’Europa. El Delta del Rin-Escaut assoleix els 22 milions de TEU l’any 2008, i la regió 
del litoral mediterrani els 6 milions de TEU. 
 
Figura 65: Contenidors en TEU que han passat a través de les diferents regions multi-port d’Europa. Font: 
Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
Les principals regions multiport de l’est asiàtic són el Delta del Yangtze, el Delta de Pearl River, 
la Badia de Bohai, la regió de Taiwan i de Trans-Taiwan, la regió de Corea del Sud, i la regió de 
Japó. Així doncs, les principals portes d’entrada d’Àsia estan a la Xina. 
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Figura 66: Regions multiport de l’est d’Àsia. Font: Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
Com es veu en el gràfic del tràfic de contenidors, la regió multiport més important d’Àsia és la 
del Delta de Pearl River. Aquesta regió va començar a despuntar el 1992, coincidint amb 
l’etapa de desenvolupament costaner de Jiang Zemin, i el 2006 assoleix els 50 milions de TEU 
anuals. La segueix la regió del Delta del Yangtze, que en els últims anys ha incrementat el tràfic 
de contenidor, arribant als 28 milions de TEU el 2006. 
 
Figura 67: Tràfic de Contenidors a través de les regions multi-ports de l’est d’Àsia del 1980-2006 (milions 
TEU). Font: Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
En aquest gràfic es representa el tràfic de contenidors a través de les principals regions 
multiport de tot el món. Amb una clara superioritat es desmarca la regió del Delta de Pearl 
River, assolint el 2010 els 60 milions de TEU anuals. Per sota estan dues altres regions que 
també estan a l’Àsia i que són el Delta del Yangtze i l’Estret de Malacca, amb uns 44 milions de 
TEU cada un. Més per sota està la Badia de Bohai amb uns 27 milions de TEU i que també 
forma part d’Àsia. I més per sota es troba finalment una regió que no és asiàtica, la regió del 
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Delta del Rin-Escaut, de la façana nord-europea. Aixi doncs, el 2010 les quatre principals 
regions multiport de tot el món provenien d’Àsia, i la cinquena d’Europa. 
 
Figura 68: Tràfic de Contenidors de les principals regions multi-port a nivell mundial del 1985-2010. Font: 
Port logistics in Europe and China: two of a kind, 2011. 
3.4.4. El transport terrestre a Europa i Xina 
A Europa s’està duent a terme el projecte de desenvolupament de la Xarxa Transeuropea de 
Transport TEN-T, que pretén coordinar el transport terrestre de tota la Comunitat Europea per 
tenir un fluxe de mercaderies fluïd al llarg de tot Europa. Actualment però, hi ha alguns 
problemes ja que el nord d’Europa pateix de congestió degut a l’elevat tràfic terrestre. Per 
això, aquesta és la oportunitat del sud d’Europa per guanyar mercat. D’altra banda, el 
Corredor Mediterrani està en fase de desenvolupament, fet que interromp la connexió entre la 
Península Ibèrica i la resta d’Europa. Això desfavoreix al Port de Barcelona, entre d’altres. 
El transport per carretera representa el 73% de tots els moviments de mercaderia a la Xina, 
que disposa de la segona xarxa de carreteres més important del món, després dels Estats 
Units. La xarxa té una longitud total de 1.8 milions de quilòmetres de carretera, amb 4.600 
quilòmetres nous d’autopista cada any. Les carreteres d’alta qualitat només representen el 
14% del total de la xarxa de carreteres 
Les principals carreteres i autopistes es concentren a la costa est, ja que és a la Badia de Bohai, 
al Delta de Pearl River i al Delta del Yangtze a on es concentra la major part del comerç 
internacional i de les activitats logísitques.  
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Figura 69: Corredors i nodes de transport multimodal a Xina. Font: Port logistics in Europe and China: 
two of a kind, 2011. 
 
3.5. EL PORT DE BARCELONA COM A PORTA D’ENTRADA DE LA 
RUTA COMERCIAL AMB ÀSIA 
3.5.1. El Mediterrani en el comerç entre Europa i Àsia  
La ruta entre Europa i Àsia transporta aproximadament tres vegades més contenidors que la 
ruta transatlàntica entre Europa i el continent americà. L’avantatge competitiu actual dels 
ports del nord d’Europa va aparèixer quan la ruta transatlàntica era un vincle més important 
que ara, i que connectava els principals centres de producció i consum (Europa Occidental amb 
Estats Units i Canadà). L’increment del tràfic de la ruta Europa-Àsia suposa una oportunitat per 
als ports del sud d’Europa [29]. 
 
Figura 70:  El Port de Barcelona com a porta d’entrada del tràfic provinent d’Àsia. Font: Los puertos 
como facilitadores de la cadena logística, 2011. 
La potencialitat de la façana sud d’Europa amb els tràfics de l’Extrem Orient – Els ports del 
Mediterrani estan en una òptima posició per atreure els tràfics del centre i sud d’Europa que 
actualment es desvien pels ports d’Anvers, Le Havre, Rotterdam i Hamburg. 
Els avantatges dels ports de la façana sud d’Europa són: 
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- Estalvi de 4/5 dies de navegació 
- Estalvi en combustible 
- Reducció d’emissions CO2 i per tant de la petjada ambiental del transport 
- Estalvi en el número de vaixells 
- Infraestructures portuàries millorades per poder rebre els vaixells portacontenidors de 
més capacitat. 
- Les rutes Àrtica i del Canal de Panamà tenen alguns inconvenients importants respecte 
a aquesta alternativa: un major transit time, problemes durant la navegació, etc. 
3.5.2. Les principals línies marítimes i ports xinesos connectats al 
Mediterrani i al Port de Barcelona 
De 2000 ports xinesos, només 130 estan oberts al tràfic marítim extranger. Tots els Ports de 
Xina estan regulats per normes similars, però la praxis és diferent en cada un d’ells. Això és 
molt rellevant per als usuaris dels ports, i per a  les inspeccions frontereres [27] 
Els principals ports xinesos connectats al Port de Barcelona són el de Xangai i Ningbo, però 
altres ports com el de Shenzen o Yantian també tenen bastantes línies marítimes que hi estan 
connectades. Les principals rutes que van d’Àsia al Port de Barcelona són la Dragon Express de 
la Mediterranean Shipping Company, la ruta EUM (Asia-Mediterranean Express Service) de la 
G6 Alliance, la ruta AMC1 (Asia-Mediterranean Container Service 1) de la United Arab Shipping 
Company, la ruta MEX1 (Mediterranean Club Express) de CMA-CGM  Marco Polo,  i les rutes 
MD1 i MD2 (Asia-Mediterranean Service 1 i 2) de la Hanjin Shipping. Tot i que companyies com 
Maersk i APL també han obert recentment rutes que van d’Àsia al Mediterrani. 
 
Figura 71: Principals ports xinesos connectats al Port de Barcelona  Font: Traceability of the supply chain 
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Les grans navilieres serveixen millor al nord 
Un ràpid repàs als serveis oferts per les grans navilieres a través de les respectives pàgines web 
ens permet confirmar el relatiu predomini dels ports del nord d’Europa en el tràfic euroasiàtic, 
tot i que els enclavaments del Mediterrani juguen un paper cada vegada més important. 
Un exemple de la diferència de temps de trànsit entre les rutes d’Àsia al nord d’Europa i al 
Mediterrani són la ruta AEC7 de la United Arab Shipping Company (UASC), va de Xangai a 
Rotterdam en 31 dies i fa set escales , i per altra banda la ruta AMC1 també de la UASC, que 
tarda 33 dies i fa vuit escales per anar de Xangai a Barcelona. 
 
Figura 72: Línia marítima AMC1 de la Companyia United Arab Shipping (UASC), de Qingdao a Barcelona. 
Font: UASC (3 abril 2013) 
En general, les rutes cap al nord d’Europa són més nombroses però també més ràpides. Així 
per exemple, la naviliera Maersk ofereix un total de 10 rutes en direcció oest des d’Àsia cap a 
Europa. Quatre d’aquestes deu rutes fan escala o tenen el destí final al Mediterrani, mentre 
que sis van directament als ports del nord i una altra arriba als ports del Mar Negre. Només 
dos de les quatre rutes que paren al Mediterrani, ho fan a Espanya, una amb destí final a 
Algecires (AE6) i l’altre a Fos (AE11), fent escala a Barcelona. La ruta AE9 entre Xiamen-
Zeebrugge fa cinc escales entre Xangai i Rotterdam en 27 dies, mentres que la ruta AE11 tarda 
31 dies per anar de Xangai a Barcelona, ja que es fan 10 escales. 
 
Figura 73: Ruta AE11 de la Maersk del 24 d’octubre del 2012. Font: MAERSK (20 Maig 2013) 
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Amb la ruta EUM d’APL que va de Busan fins a València, fent escala al Port de Barcelona, es 
tarden 34 dies per anar de Xangai a Barcelona. Per altra banda, amb la ruta LP7 de la mateix 
companyia i que va de Qingdao a Southampton es tarden 30 dies per anar de Xangai a 
Rotterdam. La resposta de per què es tarden 4 dies menys per anar més lluny està en que en la 
ruta EUM es fan 9 escales des de Xangai a Barcelona, i en canvi amb la ruta LP7 es fan 5 escales 
per anar de Xangai a Rotterdam. 
 
Figura 74: Ruta EUM d’Àsia-Mediterrani d’APL del 10 d’octubre del 2012. Font: APL (20 Maig 2013) 
La ruta Àsia-Europa en perspectiva 
La concentració del tràfic euroasiàtic al nord europeu té varies causes. Els ports del nord van 
ser els protagonistes del tràfic transatlàntic durant varis segles. En créixer el tràfic amb Àsia a 
la segona meitat del s.XX els ports del nord eren els que oferien major capacitat i fiabilitat a les 
navilieres i operadors logítics. A més, aquests ports són els més pròxims a la coneguda Blue 
Banana, fet que ha justificat històricament el rol dels grans ports del nord. Tot i aixè, el 
desenvolupament del sud i est d’Europa obre noves oportunitats per al Mediterrani. 
 
Figura 75: Densitat de població a Europa i ubicació del “Blue Banana”. Font: Análisis del potencial de los 
puertos del Mediterráneo español como puerta de entrada de China en Europa   (2010) 
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3.5.3. Els temps d’entrega de la cadena de subministrament de Xangai 
a Barcelona 
D’acord amb l’estudi realitzat pel CEIB Traceability of the supply chain between: China and 
South of Europe (2011) [27], els processos de la cadena de subministrament que més temps 
consumeixen són els temps d’enviament i l’estada a la terminal de destinació. La resta dels 
processos no suposen, individualment, un consum de temps major al 5% del total del temps 
que es tarda en completar la cadena de subministrament. 
 
Figura 76: Calendari del temps que tarda cada fase de la cadena de subministrament entre Xangai i 
Barcelona. Font: Traceability of the supply chain between: China and South of Europe, 2011. 
Com es veu a la figura 76, el temps d’entrega de la cadena de subministrament Xangai-
Barcelona varia entre els 37 i 60 dies, amb un temps mig d’entrega de 47 dies. Segons aquest 
estudi fet pel CEIBS, la fase més llarga de tot el procés és el període de navegació 
intercontinetal, amb una durada mitja de 31 dies. També es pot veure com des del moment en 
el que la mercaderia arriba al port de destí, les fases s’allarguen més. Així doncs, després de la 
navegació, la segona fase més llarga és l’estada a la terminal del port de destí, amb una durada 
mitja de 4,5 dies, però que es pot arribar a allargar fins als 15 dies.  
3.5.4. Com millorar l’eficiència de les cadenes de subministrament  
Per tal d’atreure la càrrega de la ruta entre Àsia i Europa amb orígen i/o destí a Portugal, 
França, nord d’Itàlia, sud d’Alemanya i nord d’Àfrica, s’estableixen dos punts: (1) Disposar 
d’unes bones infraestructures que permetin una bona connexió amb la península i amb 
Europa, i per això és clau una xarxa transeuropea de transports que es desenvolupi cap al sud i 
reequilibri així les façanes marítimes. (2) Garantir la integració de les cadenes logístiques a 
partir de la màxima fiabilitat, transparència i rapidesa [25]. 
Per garantir la seva competitivitat, Europa en general, i el Port de Barcelona en concret, han 
d’incrementar la sostenibilitat i eficiència de la cadena logística i del sistema de transport. 
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Disposar d’unes bones infraestructures – És necessari un reequilibri de la xarxa de transports 
europea que otorgui el mateix protagonisme al sud que el nord d’Europa, en la mesura del 
possible. Per això és necessari millorar la connectivitat ferroviària i els corredors prioritaris de 
mercaderies. La inversió necessària és relativament baixa per a poder percebre una millora 
substancial de la situació del Mediterrani. 
En la revisió de la xarxa transeuropea de transports TEN-T s’ha d’incloure com a prioritària la 
connexió del Mediterrani amb les àrees més congestionades del centre i nord d’Europa. 
D’altra banda, l’Autoritat Portuària de Barcelona participa activament en organitzacions i 
fòrums per tal de promoure les inversions europees en infraestructures al Mediterrani. 
Integració de les cadenes logístiques – L’integració de les cadenes de subministrament 
marquen els serveis que el Port de Barcelona ha d’oferir per tal de cobrir les necessitats dels 
clients. L’objectiu final és promoure els serveis de valor afegit, i d’aquesta manera oferir 
millors serveis al client.  
El Port de Barcelona agafa el rol d’impulsor, promotor, gestor, partner, etc., per incentivar el 
desenvolupament de projectes amb interessos compartits i amb una única finalitat: 
 Millora de l’accessibilitat, el nivell de serveis i la competitivitat dels mercats de 
l’hinterland. 
És a dir, ha passat de ser un port de tipus Landlord (proveïdor d’infraestructures) a ser un port 
Promotor (promotor de serveis de la cadena de subministrament): 
 En els Ports Landlord, la superfície portuària està en concessió. L’Autoritat Portuària 
proveeix les infraestructures i posa a disposició dels operadors privats els terrenys 
portuaris. Les empreses privades són les que proveeixen els serveis portuaris. 
 En el Port Promotor, l’Autoritat Portuària de Barcelona ha invertit en iniciatives del 
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4. CONCLUSIONS 
La competitivitat d’un port és un tema complex ja que abarca diferents àmbits, degut a la 
disparitat d’elements que configuren un port i el seu entorn.  Per definir el posicionament 
estratègic es realitzen diferents estudis econòmics: estudis de diversificació del tràfic, de 
participació de cada tràfic en  la quota de mercat, d’anàlisi de la cartera de serveis, d’anàlisi 
DAFO per establir quines són les debilitats del port i quines són les fortaleses i també estudiar 
l’entorn portuari per identificar les oportunitats i les amenaces, estudis sobre la quota de 
mercat respecte els seus ports en competència més directa, estudis sobre la demanda de 
l’hinterland, estudis sobre les connexions amb l’hinterland i anàlisis de costos i sostenibilitat 
sobre les diferents alternatives de transport, etc. 
Per la realització d’aquest treball s’han llegit multitud d’aquests estudis, i la part estadística i 
inclús economètrica tenen un paper important. No s’ha realitzat cap estudi propi sobre un 
aspecte concret de la competitivitat d’un port perquè l’objectiu final era tenir una idea global 
dels factors que afecten a la competitivitat d’un port i la seva aplicació al Port de Barcelona.  
Les tendències que defineixen l’evolució dels ports són: els vaixells cada cop són més grans, el 
sector navilier està cada cop més concentrat mitjançant aliances estratègiques i operadors 
internacionals, i les rutes marítimes es racionalitzen. 
Aquestes tendències marquen els factors que fan augmentar o disminuïr la competitivitat d’un 
port. Així doncs, degut a l’augment constant de les dimensions dels vaixells, els ports seràn 
més competitius si tenen la suficient capacitat per acollir-los. Però no tots els ports tenen la 
possibilitat d’adaptar les seves infraestructures, ja sigui per limitacions orogràfiques, per la 
capacitat de càrrega i descàrrega de les grues, l’eficàcia del despatx de duana i el trasllat eficaç 
de les mercaderies sense problemes de congestió i embotellament en els accessos portuaris o 
en l’accés a l’hinterland del port. A més, el transport de més mercaderies en un sol vaixell 
permet a les cadenes logístiques endinsar-se i arribar més lluny dins de l’hinterland, fet que 
influeix en la necessitat d’oferir uns bones connexions fins que la mercaderia arribi al seu destí. 
Per altra banda, hi ha una tendència a la racionalització de les rutes i els ports d’escala, en part 
degut a l’increment dels vaixells de gran tamany. Les cadenes logístiques determinen quins són 
els ports en els que es fa escala, per tant, els ports competeixen entre ells per ser inclosos a les 
principals rutes marítimes. 
Els factors que determinen la competitivitat d’un port estan interrelacionats entre ells. Hi ha 
quatre grans grups: 
- Volum: inclou tots els factors que es refereixin al tràfic de les mercaderies en concret. 
Quantitat de tràfic, varietat de tràfics, capacitat disponible, etc. 
- Infraestructura: inclou els factors referents a la qualitat de les instal·lacions portuàries. 
Dimensions, grues i equipament, calats, accessibilitat al port, etc. 
- Situació geogràfica: es refereix a la situació geoestratègica, és a dir a la proximitat a les 
grans rutes, proximitat i accés a l’hinterland, etc. 
- Serveis: es refereix als serveis portuaris, on el principal és l’eficiència de tots ells. 
Control de duanes, inspeccions, tecnologia de comunicació, serveis logístics, etc. 
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Una altra manera de classificar als principals factors de competitivitat es mostra a la figura 5 
(Capítol 1, pàgina 27).  Aquí es classifiquen pel grau de control que exerceix el port sobre cada 
factor, i la velocitat de reacció que té el port per poder canviar aquests factors. 
Alguns dels principals factors de competitivitat del Port de Barcelona són: 
- Bona situació geogràfica gràcies a la seva proximitat a les grans rutes transoceàniques i 
als mercats d’Europa, el Mediterrani i el nord d’Àfrica. La seva proximitat amb Xina 
respecte als seus competidors nord-europeus ofereix la possibilitat d’un estalvi de 
temps, combustible i emissions de CO2, i per tant de costos. 
- Accessibilitat al port: els principals problemes d’embotellament es deuen a la Ronda 
Litoral i al fet que la via es comparteix amb altres tipus d’usuaris. El 2012 es va 
construïr un nou accés viari al port exclusiu per a mercaderies per tal de solucionar 
l’embotellament que es provoca per accedir a l’autopista. Amb les obres de millora de 
l’accessibilitat és pretén triplicar la xarxa interna ferroviària i augmentar la capacitat de 
transport en 3 milions de TEU/any. 
- El desenvolupament del port en xarxa: El port en xarxa és el factor clau d’èxit ja que es 
basa en la distribució de serveis per l’hinterland amb la màxima coordinació, 
adaptabilitat al client, major eficiència i menor cost. Per poder desenvolupar el port en 
xarxa es necessita millorar l’accessibilitat del Port i consolidar l’expansió portuària. A 
Saragossa, Madrid, Far, Perpinyà i Tolossa és on hi ha les terminals interiors del Port de 
Barcelona, i a Noaín, Arrúbal i Lió hi ha les terminals interiors d’operadors logístics 
privats. Mitjançant aquestes terminals és també més fàcil accedir als mercats espanyol 
i francès. Per accedir al mercat Nord-Africà i Italià es fa per transport marítim 
mitjançant les autopistes del mar. 
- Accés a l’hinterland: La proximitat als mercats europeus, mediterrani i nord-africà és 
un dels principals avantatges del Port de Barcelona, que per accedir a aquests mercats 
vol apostar pel transport ferroviari, però hi ha alguns problemes degut a les 
característiques de la via. Hi ha una connexió ferroviària amb ample de via UIC, però la 
seva infraestructura no és prou competitiva. Aquests problemes de connexió entre el 
Port de Barcelona i Europa ralenteixen indubtablement el desenvolupament econòmic 
del port i n’afecta a la seva competitivitat. 
- Control de duanes: Una de les principals dificultats en el comerç amb Xina són les 
inspeccions i els controls duaners de la mercaderia que prové del Llunyà Orient. Això 
es deu a que el ràtio d’inspeccions és molt elevat i per tant augmenten els costos i es 
retrassen les entregues de les mercaderies. Els ports nord europeus tenen uns controls 
duaners del tipus bussiness oriented (orientats al client i les seves necessitats), 
mentres que la duana espanyola està orientada a les mercaderies i al seu control. Es 
necessita igualar, com a mínim, els nivells de qualitat i eficiència dels processos de 
duanes dels ports del sud d’Europa perquè no suposin un desavantatge per atreure 
càrrega. El repte de les duanes és la millora de les comunicacions, de la transparència i 
la reducció de costos (les duanes han de col·laborar en la reducció del cost total del 
producte). Les tecnologies de l’informació són un element clau per a la reducció de 
costos i temps. 
- Costos portuaris: La concepció que es té del port és que els costos portuaris són molt 
elevats. Això es deu en part, a l’elevat cost del sòl logístic, que a causa de la seva 
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proximitat a la ciutat de Barcelona, s’encareixen molt els seus costos, i això afecta 
negativament al tràfic de mercaderies. Les elevades taxes portuàries del Port de 
Barcelona afecten  a la competitivitat amb altres ports del Mediterrani. Per exemple, 
segons la naviliera Grimaldi Lines, el cost del transport RO-RO que surt del Port de 
Barcelona és el doble que el cost d’un port italià, considerant-se les taxes i els costos 
lligats a tot el procés logístic. Per Grimaldi Lines és imprescindible millorar l’eficiència 
del Port de Barcelona, i de tots els ports d’Espanya en general, ja que les taxes 
portuàries estan regulades per una Llei de l’Estat que afecta a tots els ports de l’Estat 
espanyol.  
Les conclusions sobre les relacions de Xina amb Europa, i més concretament amb el Port de 
Barcelona: 
- La cadena de subministrament entre Xina i Europa està fragmentada logística i 
geogràficament degut a la poca integració dels serveis: Les cadenes de 
subministrament estan cada vegada més integrades amb l’orígen i el destí de la 
mercaderia, i les empreses importadores i exportadores necessiten que els seus 
proveïdors (navilieres, ports, transitaris, operadors logístics,...) tinguin la suficient 
capacitat organitzativa a nivell mundial i el suficient tamany d’empresa per a poder 
oferir serveis logístics amb un major abast geogràfic. És per això, que els principals 
carregadors i operadors logístics i del transport involucrats en la cadena logística entre 
Europa i Xina són companyies internacionals extrangeres. Els exportadors que 
fabriquen a la Xina ho fan per aconseguir un avantatge en costos i necessiten tenir més 
ofertes de paquets logístics per poder oferir els seus serveis i productes a Europa o a 
d’altres parts del món. La fragmentació de la cadena logística Europa-Xina repercuteix 
directament en la seva eficiència i en els costos. Des de Xina, es percep negativament i 
els hi costa considerar a la Unió Europea com un sol mercat, sinó en petits mercats 
nacionals. 
- La fragmentació es veu accentuada per la diferència entre països europeus: A Europa 
no existeix un anàlisi de riscos comunitaris, sinó nacional, de manera que cada país de 
la UE té uns controls de duana diferents. A més, els 27 països membre de la UE usen 
plataformes tecnològiques diferents per gestionar les duanes. L’objectiu és 
implementar una plataforma telemàtica única per a tota la Unió Europea. En els països 
del nord d’Europa es produeix una concentració del mercat consumidor que no 
existeix als païs del sud, degut, en part, a una cultura orientada a la facilitació del 
comerç, i que en els països mediterranis no és comparable. 
- Major control de les cadenes logístiques per part de les empreses xineses: A mesura 
que les companyies xineses tinguin un abast més internacional, agafaran un paper més 
important dins de la cadena logística. En el futur augmentaran les exportacions en 
condicions CIF. A aquests clients potencials és on els ports del mediterrani han de 
dirigir les accions de promoció i difusió. Però per això cal millorar els serveis i potenciar 
els enllaços terrestres. 
- Més serveis de valor afegit a la Xina: La tendència de cara al futur és la distribució 
direct-to-store, amb un increment dels serveis logístics i de valor afegit al país 
d’orígen, i per tant una disminució de les operacions a Europa. La creixent pràctica de 
consolidar la càrrega a la Xina i la construcció de contenidors dissenyats per a 
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transportar-los directament a les instal·lacions del client final a Europa crearan una 
major necessitat d’establir centres de distribució a Europa, i de diversificar els ports de 
destinació. 
- Augment de la coopetició: Incrementen les interdependències entre els participants 
d’una cadena logística, amb l’objectiu de ser més eficients, fiables i amb una cadena 
logística integrada. 
- La sostenibilitat dels ports del Mediterrani com a porta sud d’entrada de la cadena 
logística entre Xina i Europa, i el pertinent estalvi en temps i costos: El Mediterrani té 
un avantatge competitiu a nivell mediambiental per ser el punt més pròxim d’Europa 
amb la Xina, i per part de l’indústria cada vegada hi ha una major concienciació per 
utilitzar les cadenes de subministrament ecoeficients (sustainable supply chain).  La 
necessitat de descongestionar els ports del nord obre la possibilitat de proveïr als 
mercats del sud d’Alemanya, Àustria, etc., des del Mediterrani. Els costos i la petjada 
mediambiental serà un dels principals criteris per a l’elecció de la cadena de 
subministrament i dels seus proveïdors.  Des del punt de vista dels interessos dels 
empresaris xinesos, els ports del Mediterrani ofereixen un estalvi de temps d’uns 8 
dies entre l’anada i la tornada, i per tant també de costos. Cal promoure i difondre 
aquests avantatges entre l’empresariat xinès. 
- El Port de Barcelona com a porta sud d’entrada a Europa: A més del pertinent estalvi 
de temps, combustible i emissions de CO2, l’àrea d’influència del Port de Barcelona 
ofereix unes condicions molt favorables per establir uns centres de distribució 
competitius i poder distribuïr als principals mercats d’Espanya (Barcelona i Madrid) i 
organitzar la distribució als mercats europeus. L’Autoritat Portuària de Barcelona, en 
col·laboració amb altres operadors logístics ha de promoure aquest avantatge 
competitiu i incentivar les experiències pilot entre les companyies xineses perquè 
estableixin els seus centres de distribució a la regió de Barcelona. Actualment els 
principals centres de distribució es localitzen al nord d’Europa. 
- El Port de Barcelona pot crear aliances i regions multi-port amb altres ports del sud 
d’Europa, però tot i així no podrà competir contra el gran volum de tràfic que 
manipulen els ports del nord d’Europa. El que sí que pot fer és competir per guanyar 
quota de mercat i escurçar la diferència que hi ha entre el 75% de serveis que té la 
Xina amb els ports nord-europeus, i el 25% amb els ports del mediterrani. 
- La connectivitat amb el nord d’Àfrica: El Port de Barcelona té accés al mercat europeu 
a través de França, Àustria i el sud d’Alemanya, però també té accés al mercat africà a 
través de les autopistes del mar que connecten amb el nord d’Àfrica. La possibilitat 
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ANNEX A. QÜESTIONARI PEL POSICIONAMENT EN EL MERCAT 
GLOBAL 
Per al posicionament estratègic d’un port i basant-se en el Model de Cinc Forces de Porter, vist 
en el Capítol 1, la metodologia aconsellada és la cumplimentació d’un qüestionari per als 
diferents actors implicats en l’activitat portuària. En aquest qüestionari es dóna resposta als 
factors principals que depenen de les cinc forces de Porter: Rivalitat, Amenaça, Potencial de 
substitució, Poder de negociació dels clients i Poder de negociació dels operadors. 
RIVALITAT ENTRE COMPETIDORS 
 Quins altres ports tenen accés al mateix hinterland? 
 En el futur, s’espera que l’oferta i la demanda dels serveis portuaris a la regió estiguin 
en equilibri? 
 Estan preparats els ports en competència per absorbir les pèrdues a través dels serveis 
de subvenció creuada? 
 Qui té les majors participacions de risc per mantenir i augmentar el volum de tràfic?  
 A on tenim avantatges competitius respecte dels altres ports en competència? 
 Quines accions podem emprendre per atreure i retenir als clients? 
AMENAÇA DE NOUS COMPETIDORS 
 Els nous ports que s’estan planejant a la regió tenen accés potencial al meu mercat? 
 Quin és l’estat d’aquests plans i la probabilitat de que segueixin endavant? 
 Les modificacions en els patrons de distribució de les mercaderies crearan nous 
competidors? 
 Quines accions podem emprendre per minimitzar l’impacte en el nostre mercat base 
existent? 
 Quines altres companyies són competidors potencials dels mateixos serveis en el port? 
 Es poden crear costos de canvi i altre barreres d’entrada per tal de prevenir l’entrada 
de nous competidors? 
POTENCIAL PER A SUBSTITUTS GLOBALS 
 Hi ha altres fonts de subministrament dels productes que s’exporten a través del 
nostre port? 
 Tenen els clients finals de la càrrega que passa a través del nostre port la capacitat 
d’usar productes substitutius? 
 Poden els fabricants que transporten mercaderies a través del port canviar-se a altres 
llocs? 
 Com de significant és el cost portuari en la determinació de la competitivitat dels 
clients del port? 
 Quines barreres o incentius poden prevenir els clients del port per el canvi de 
productes o de lloc? 
PODER DE NEGOCIACIÓ DELS CLIENTS DEL PORT 
 Quin percentatge de tràfic controla cada client del port? 
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 Quin és el potencial de negoci per què es creïn aliances o realiniaments entre els 
clients del nostre port? 
 Com canviarien aquestes aliances o realiniaments el poder de negociació? 
 En quina mesura es poden igualar els serveis provistos pel nostre port des d’un altre 
lloc? 
 Quins són els punts forts i els punts febles de negociació dels ports i dels clients? 
 Com es poden millor els punts forts de negociació del port? 
PODER DE NEGOCIACIÓ DELS PROVEÏDORS DE SERVEIS 
 Quins proveïdors de serveis suposen colls d’embotellament potencials del port? 
 Quines són les opcions del port si les negociacions amb un proveïdor de serveis 
específic falla? 
 Tenen els proveïdors de serveis o el port la suficient capacitat d’absorbir un període 
d’inactivitat portuària? 
 El proveïdor de serveis té suficient capacitat de finançament per negociar amb el port? 
 Hi ha interrelacions entre els proveïdors de serveis i els clients del port? 
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ANNEX B. QÜESTIONARIS PER L’ANÀLISI DAFO 
El qüestionari de l’anàlisi DAFO tracta de resoldre les qüestions bàsiques dels factors 
determinants que defineixen l’entorn general i l’entorn portuari. 
Anàlisi extern general 
DIMENSIÓ SOCIOCULTURAL 
 Situació del mercat laboral 
 Conflictivitat social 
 Sindicats 
 Problemes mediambientals i de seguretat 
 Utilització del sòl, ordenació del territori i urbanisme 
 Relacions port-ciutat 
 Factors històrics i culturals de la ciutat i el seu entorn 
DIMENSIÓ ECONÒMICA 
 Creixement del PIB 
 Inflació  
 Atur 
 Dèficit públic 
 Deute públic 
 Balança comercial 
 Recursos energètics 
 Política industrial 
 Política de comerç i transport 
 Tipus d’interès 
DIMENSIÓ TECNOLÒGICA 
 Política i pressupost I+D 
 Noves tecnologies en general 
 Tecnologies portuàries 
 Tecnologies relatives al vaixell 
 Tecnologies relatives a la mercaderia 
 Tecnologies relatives als equipaments 
 Productivitat de la mà d’obra 
 Productivitat de les instal·lacions 
 Disseny de les instal·lacions 
 Activitats de terra 
DIMENSIÓ POLÍTICA I ADMINISTRATIVA 
 Estabilitat política, conflictes regionals 
 Política econòmica general 
 Política de transports i portuària de la UE i del Govern 
 Paper de l’Estat, de les Comunitats Autònomes i de les activitats locals i portuàries 
 Normativa que afecta al comerç, transports i ports 
 Normativa de seguretat i protecció del mediambient que afecta als ports i al transport marítim 
 Normes laborals i condicions de treball 
 Normativa fiscal i règims duaners 
 Normativa de qualitat 
 Defensa de la competència 
 Altres normes que afectin als ports i al transport marítim 
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Anàlisi extern de l’entorn portuari 
MERCATS 
 Activitats econòmiques de caràcter estratègic. Mercats i clients 
 Classificació dels mercats: en creixement, estables o en declivi 
 Nous mercats i potencials 
 Identificació dels principals proveïdors i clients en els mercats, tant existens com potencials 
 Distribució modal del tràfic de mercaderies en aquests mercats 
 Participació del port i dels seus competidors en els diferents mercats 
CLIENTS DEL PORT 
Clients propietaris de la mercaderia (importadors, exportadors, fabricants...) 
 Principals productors i consumidors de la zona d’influència del port. Actuals i potencials 
 Principals relacions comercials a l’àrea d’influència del port 
 Principals factors econòmics que determinen l’activitat del port 
 Tendència general del comerç de la regió a on es competeix 
 Canvis previsibles de la producció o el consum 
 Factors limitatius del creixement del comerç 
Empreses navilieres 
 Empreses navilieres que actuen a les regions a on es competeix 
 Canvis recents o projectats del tipus de vaixells, incloent qualsevol canvi dels viatges i la freqüència 
d’escala dels vaixells que operen a la regió 
 Inciatives intermodals en què participen les empreses navilieres. Integració vertical 
 Participació relativa de mercat de les empreses navilieres en el port i a la zona de competència. Aliances 
 Cost generalitzat de l’escala 
 Cost del desviament al port i al dels seus competidors 
 Situació financera de les principals empreses navilieres 
Altres clients: Transitaris, operadors logístics, etc. 
 Característiques de cada tipus de client: tràfics, participació de mercat, presència en altres ports de la 
competència, instal·lacions en el nostre port i en el dels competidors, etc. 
COMUNITAT PORTUÀRIA. COMPONENTS 
Organismes de l’administració. Per cada un d’ells s’analitzarà: 
 Plans existents sobre el desenvolupament del negoci portuari 
 Organització i recursos 
 Identificació dels principals problemes operatius 
 Identificació dels fluxes d’informació 
Organitzacions i empreses que actuen al port. Per cada col·lectiu i empresa s’analitzarà: 
 Número d’empreses existents i característiques principals 
 Volum de tràfics que es mouen pel nostre port 
 Presència d’aquestes empreses en altres ports, diferenciant entre competidors directes o no. Tipus i 
volums de tràfic 
 Plans existens amb influència en el desenvolupament del negoci portuari 
 Organitzacions i recursos 
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 Capacitat i nivell de coordinació 
 Nivell de satisfacció i principals inquietuds 
 Identificació dels principals problemes operatius 
 Identificació dels fluxes d’informació 
PRINCIPALS TRÀFICS DEL PORT. ACTUALS I PREVISIBLES 
 Tipus, volums i distribució 
 Orígens/Destins 
 Distribució modal 
ZONA D’INFLUÈNCIA TERRESTRE I MARÍTIMA 
PRINCIPALS CADENES LOGÍSTIQUES QUE PASSEN PEL NOSTRE PORT 
PORTS COMPETIDORS I PRINCIPALS CADENES LOGÍSTIQUES QUE HI PASSEN 
 Tràfics principals: tipus, volum, orígen/destí,etc. 
 Clients principals 
 Cadenes logístiques principals 
ANÀLISI ESPECÍFIC DELS MODES DE TRANSPORT I LA SEVA RELACIÓ AMB EL PORT I AMB ELS PORTS 
COMPETIDORS 
Anàlisi intern de l’entorn portuari 
UBICACIÓ DEL PORT 
 Respecte de les rutes marítimes i les línies de navegació 
 Respecte dels carregadors i els receptors de mercaderies. Actuals i potencials 
 Respecte de les àrees urbanes pròximes al port 
 Respecte de les xarxes terrestres de transport i dels centres de producció i consum de mercaderies. 
Cadenes logístiques 
 Distància i característiques de les connexions del port amb les grans vies de comunicació 
 Vinculació amb ports secs i terminals interiors 
RECURSOS FÍSICS I TECNOLÒGICS 
 Característiques dels canals d’accés, calat i dimensions de les àrees de maniobra i de les diferents 
drassanes i molls 
 Instal·lacions portuàries:tipus, capacitat,... 
 Terminals especialitzades. Característiques i capacitat 
 Àrees de dipòsit i emmagatzament 
 Superfície terrestre no usada 
 Accessos interiors: viaris, ferroviaris,... 
 Vies terrestres interiors 
 Possibilitats d’ampliació de l’infraestructura portuària i superfícies de reserva per futures ampliacions 
 Tecnologies de l’informació i les comunicacions 
 Existència de Plans aprovats: Pla d’Utilització dels Espais Portuaris, Pla Especial, Pla Director, Pla 
Estratègic, i contingut dels mateixos. 
COMUNITAT PORTUÀRIA. ESTRUCTURA 
 Tipus d’empresa i número. Característiques 
 Organitzacions que s’integren a la Comunitat Portuària 
 Nivell d’articulació de la Comunitat Portuària 
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ANÀLISI DE LES INSTITUCIONS I EMPRESES DE LA COMUNITAT PORTUÀRIA. PARTICULARMENT, DE L’AUTORITAT 
PORTUÀRIA 
 Estructura de les empreses. Tipus 
 Capacitat d’obtenció i generació de recursos 
 Capacitat i voluntat d’inversió 
 Presència en altres ports i mercats 
MÀ D’OBRA PORTUÀRIA 
 Estructura organitzativa 
 Capacitat professional i necessitats de formació 
 Relació entre els llocs de treball existents i els necessaris 
 Disciplina laboral i clima social 
 Motivació i professionalitat 
 Costos 
QUALITAT, SEGURETAT I MEDI AMBIENT 
 Sistema de qualitat de l’Autoritat Portuària i de les empreses de la Comunitat Portuària 
 Sistema de seguretat, Pla de Prevenció de Riscos Laborals, estudi de Seguretat, Pla d’Emergència Interior i 
Pla d’Emergència Exterior 
 Sistema de Gestió Mediambiental. Problemes mediambientals derivats de l’activitat portuària 
 Sistema d’Integració conjunta de les Polítiques de Qualitat-Seguretat-Mediambient 
SERVEIS. CAPACITAT D’ADAPTACIÓ DEL PORT 
 Serveis portuaris. Característiques principals 
 Productivitat i cost dels serveis portuaris 
 Manipulació de càrregues especials 
 Satisfacció de les necessitats particulars dels clients 
 Capacitat d’atendre a les noves necessitats dels serveis i de les situacions imprevistes 
 Flexibilitat laboral. Distribució del personal i condicions de treball. 
 Capacitat per a contractar la prestació de serveis 
 Documentació requerida per a les operacions marítimes i portuaries, així com de la seva tramitació. 
 Tramitació administrativa d’expedients 
SERVEIS COMPLEMENTARIS 
 Serveis prestats a la càrrega: concentració i distribució de càrregues, emmagatzament, expedició, serves 
logístics, etc. 
 Serveis prestats als vaixells: aprovisionament del combustible, programació, reparació de vaixells, etc. 
 Serveis comercials: zones de lliure comerç 
 Informació i comunicació: EDI, facturació,... 
RELACIONS PORT-CIUTAT 
 Conflictes al front marítim 
 Nivell de coneixement del port per part dels ciutadans 
 Relació amb l’Ajuntament i la resta d’institucions 
MÀRKETING I PROMOCIÓ COMERCIAL 
 Promoció comercial del port i dels seus serveis 
 Capacitat d’atracció de les activitat econòmiques 
 Agressivitat comercial de la Comunitat Portuària 
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ANNEX C. EL MÈTODE DE DISTRIBUCIÓ DIRECT-TO-STORE 
En el context global, les companyies estan implantant un nou model de distribució, basat en 
l’enviament directe de la mercaderia de l’orígen al destí final evitant així el centre de 
distribució continental a Europa. Aquest model de distribució s’anomena direct-to-store  o DC 
bypass.  
 
Figura 77: Distribució direct-to-store. Font: Direct-to-store distribution impact on european ports, CEIBS 
2008. 
En la distribució tradicional centralitzada, el procés de consolidació té lloc al centre de 
distribució a Europa, només hi ha un lloc d’entrada a Europa i els serveis de valor afegit es 
realitzen al destí. És a dir, hi ha múltiples enviaments des de les diferents fàbriques a Xina, 
però totes les mercaderies van a parar al mateix centre de distribució, que actualment està al 
nord d’Europa, i des d’on es redistribueix a països tercers. 
 
Figura 78: Distribució tradicional centralitzada. Font: Direct-to-store distribution impact on european 
ports, CEIBS 2008. 
En la distribució direct-to-store, tant el procés de consolidació com els serveis de valor afegit es 
realitzen a la plataforma de consolidació a l’orígen. Les diferents fàbriques transporten les 
mercaderies fins al centre de consolidació situat al sud-est asiàtic, des d’on s’envia 
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directament als diversos centres regionals de desconsolidació i distribució, o directament al 
client.  
 
Figura 79: Distribució directa al magatzem, direct-to-store. Font: Direct-to-store distribution impact on 
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ANNEX D: EL PROCÉS DOCUMENTAL A XANGAI 
El “Ten Single” és una col·lecció de 10 documents necessaris per realitzar una exportació des 
de Xangai. Del primer a l’últim els documents són:  
1. Llibre de Reserves (Booking Note) 
2. Full de Ruta Terrestre dels Contenidors (Container Land Waybill) 
3. Freight Notice 1 
4. Freight Notice 2 
5. Ordre d’Embarc (Shipping Order) 
6. Rebut del Manifest d’Embarc (Manifest Receipt) 
7. Rebut del Moll (Dock Receipt) 
8. Booking Receipt 1 
9. Booking Receipt 2 
10.  Notícia dels Càrrecs Portuaris (Port Charge Notice). 
L’inconvenient és que el Ten Single no reflexa les condicions contractuals especials entre dos 
jugadors, i és per aquesta raó que aquests 10 documents no estan unificats en un de sol, i per 
tant no és un sistema completament implementat. 
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ANNEX E: Els costos de duana a l’orígen i destí de la ruta 
Xangai-Barcelona  
El coneixement actualitzat de les regulacions xineses és molt important perquè aquestes 
canvien freqüentment. Pot passar que les regulacions canviin i que l’agent de duana no 
n’informi a l’exportador. Conseqüentment el contenidor haurà d’estar al port durant més 
temps, fins que es presenti la documentació necessària, i amb el resultat de l’increment dels 
costos. Sovint, la companyia ja disposa d’aquesta documentació, però no estava informada de 
que es requeria per al despatx de duana. 
Sorprenentment, algunes empreses no s’han adonat de l’importància de l’influència de les 
taxes indirectes en les seves operacions de negoci: 
- Creuen que les taxes indirectes només repercuteixen en el seu flux d’efectiu (o cash 
flow), quan en realitat la gestió ineficient de les taxes indirectes crearà costos 
adicionals i afectarà a la rendibilitat de l’empresa. 
- Se centren en el pagament actual de les taxes indirectes, i no presten atenció al volum 
de negoci, del que en resulta una pèrdua de deducció de les taxes i d’oportunitats 
d’evasió. 
Els principals costos a l’orígen són el transport local, el despatx de duana, la manipulació del 
contenidor, el cost de seguretat ISPS, els documents per al B/L, la taxa portuària i de reserva, 
l’inspecció i el certificat d’inspecció, la taxa del magatzem, el precintat, la taxa del télex, els 
retrassos, el CISF (taxa del servei d’importació xinès) 
 
Figura 82: Els costos a l’orígen. Font: Traceability of the supply chain between: China and South of 
Europe, 2011. 
Els costos de manipulació de contenidors a la terminal d’orígen al Port de Xangai depenen de 
la companyia marítima que els transporti. Així doncs, per a la naviliera Maersk el cost de 
manipulació d’un contenidor de 20’ està entre els 370 i 475 RMB, i un de 40’ entre els 560 i 
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750 RMB, depenent de la línia i del tipus de mercaderia. Per la companyia Hapag-Lloyd el preu 
és de 370 i 560 RMB, respectivament per als contenidors de 20’ i 40’. 
 
Figura 83: Els costos al Port de Xangai. Font: Traceability of the supply chain between: China and South 
of Europe, 2011. 
Els costos del transport inclouen el fletament, la taxa BAF pel carburant, la taxa EBS del 
carburant d’emergència, la taxa CAF del canvi de divises, la taxa WR per risc de guerres, la taxa 
ISPS de seguretat, la comissió bancaria, la taxa de ruptura de l’estiba. 
 
Figura 84: Els costos del transport. Font: Traceability of the supply chain between: China and South of 
Europe, 2011. 
 
                          Annex E. Els costos de duana a l’orígen i destí de la ruta Xangai-Barcelona 
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          129  
Els principals costos al destí són la manipulació de la mercaderia del vaixell a la terminal, de la 
terminal al camió/ferrocarril, la gestió de la documentació, les taxes portuàries, el temps que 
la mercaderia roman al port, cost de seguretat ISPS, els costos del consignatri, despatx de 
duana, gastos d’emmagatzematge, gastos logístics, inspecció PIF, inspecció de l’escàner, etc... 
 Figura 85: Costos al destí. Font: Traceability of the supply chain between: China and South of Europe, 
2011. 
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ANNEX F: ENTREVISTA AMB L’AUTORITAT PORTUÀRIA DE 
BARCELONA 
Entrevista amb un responsable del Departament d’Estratègia i 
Comercial del Port de Barcelona 
Un cop iniciada la trobada i abans de començar l’entrevista, comentant de què va el Projecte 
i analitzant el títol, Carles Rua, Strategic Projects and Innovation Manager, del Departament 
d’Estratègia i Comercial, comenta el següent: 
L’Autoritat Portuària de Barcelona és una entitat pública, i per tant no pot actuar com a 
empresa per competir. És a dir, hi ha certes accions i estratègies que es fan servir per competir 
entre les empreses privades, que l’Autoritat Portuària no pot aplicar. Aquest concepte és 
interessant de cara a l’establiment del títol d’aquest Projecte de Fi de Carrera, ja que el Port de 
Barcelona no empra estratègies de caràcter empresarial per competir amb una altra empresa, 
sinó per competir amb un altre port o autoritat portuària.  
Anteriorment a aquesta entrevista, el títol del Projecte es deia Estratègies Empresarials per 
millorar la competitivitat del Port de Barcelona i les seves relacions amb Xina, i es va decidir 
treure la paraula “empresarials” ja que no va d’acord a les accions que el Port pot realitzar. 
Seguidament el Carles Rua ubica a on està el Departament Estratègic dins de l’organigrama 
de l’Autoritat Portuària de Barcelona, i quines són les principals funcions del diferents 
subdepartaments que el conformen. 
 
Figura 87: Organigrama de l’Autoritat Portuària de Barcelona. Font: Autoritat Portuària de Barcelona 
El Departament Comercial s’encarrega de promocionar i gestionar els aspectes relacionats 
amb el Foreland i les navilieres. 
                                                    Annex F: Entrevista amb l’Autoritat Portuària de Barcelona  
 
Estratègies del Port de Barcelona per millorar la competitivitat i les relacions amb Xina                          131  
El Departament de Desenvolupament de Negoci s’encarrega de les relacions amb el client final 
i de la promoció de l’hinterland. En tots dos departaments és important fomentar la 
competitivitat. 
Hi ha uns subdepartaments que no apareixen a l’organigrama i que són el Departament de 
Màrketing i el Departament d’Estratègia. En aquest últim és a on es duen a terme totes les 
activitats relacionades amb la planificació de les estratègies que el Port de Barcelona executa.  
1. Hi ha un departament especialitzat en les estratègies de competitivitat? Quins estudis de 
competitivitat s’hi duen a terme? 
El Departament d’Estratègia i Comercial és el que s’encarrega de planificar les estratègies. 
Actualment està en fase d’aprovació el Tercer Pla Estratègic del Port de Barcelona, que ja ha 
estat aprovat pel Consell Rector però que encara l’ha d’aprovar el Consell d’Administració. 
2. Quines són les fortaleses i debilitats del Port de Barcelona? Quines són les amenaces i 
oportunitats? 
Fortaleses: 
- La diversificació dels tràfics del Port ha ajudat a atenuar l’efecte negatiu de la crisi. Els ports 
evolucionen cap a una estratègia de diversificació, i a no ser que hi hagi algun mercat captiu, 
els ports importants han de poder atreure tota mena de tràfics.  
- La terminal BEST és un element diferenciador. Es va fixar un concurs i Hutchison Port 
Holdings va ser l’escollit entre molts altres operadors logístics.  
- Els serveis ferroviaris, tot i no estar a l’altura dels serveis europeus, funciona molt bé respecte 
a la resta d’Espanya. 
- L’Autoritat Portuària de Barcelona té els comptes financers positius. 
- Hi ha una gran inversió privada, fet atractor de tràfic. 
- Degut al trasllat de TerCat cap al moll Prat, que juntament amb Hutchison Port Holdings han 
creat la terminal BEST, s’ha creat nou sòl disponible a l’antic emplaçament de TerCat, i que 
podrà donar servei a d’altres tràfics. Aquest fet contribuïrà també a la diversificació del tràfic. 
- Per tal de competir amb les regions del nord d’Europa, s’ha creat Intermed, que és una regió 
multiport, una aliança del Port de Barcelona amb Marsella i Gènova. 
Debilitats: 
- El Port de Barcelona, tot i crear aliances amb d’altres ports sud-europeus i altres estratègies, 
no pot competir contra el gran volum de tràfic que manipulen els ports del Nord d’Europa. 
- El cost del sòl logístic és molt elevat. Això es deu a la proximitat d’aquests espais portuaris 
respecte a la ciutat de Barcelona, fet que encareix, i molt, els costos del sòl, i això repercuteix 
en el tràfic de mercaderies. 
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- Els costos portuaris són molt elevats, és una concepció que es té del Port, entre d’altres, per 
part dels empresaris xinesos. 
3. Quina és la situació actual dels accessos al Port de Barcelona? A on estan els principals 
punts d’embotellament? Quins accessos cal millorar?  
Actualment els accessos estan bastant desencallats. En el sector ferroviari no hi ha problemes 
d’embotellament, però sí de competitivitat. Això es deu a les característiques de la via, les 
infraestructures no permeten fabricar trens llargs per transportar més volum de càrrega en un 
sol viatge. 
En el sector viari, els problemes d’embotellament existeixen fonamentalment degut a la Ronda 
Litoral, i al fet que la via és compartida amb altres tipus d’usuaris. 
4. Quin és l’estat en l’evolució del Corredor Mediterrani i fins a quin punt ha afectat al Port 
de Barcelona el seu retràs. Actualment en quina fase de construcció està? 
El Corredor Ferroviari no és el principal problema. Actualment hi ha una connexió ferroviària 
amb ample de via UIC que creua la frontera amb França. El principal problema al qual 
s’enfronta el Port de Barcelona és que l’infraestructura d’aquesta via no és prou competitiva. 
Les caractarístiques de la via estan per sota de les de la resta d’Europa: el tipus de cablejat 
elèctric a Europa és trifàsic, i a Espanya és bifàsic; la potència de la via UIC és insuficient, fet 
que provoca problemes en els diversos desnivells que hi ha en el recorregut de Barcelona a 
França; no es poden fabricar trens massa llargs i això fa que augmentin els viatges; la via de 
mercaderies és compartida amb la de passatge, excepte en un tram. 
El Port de Barcelona està apostant pel transport ferroviari i en vol augmentar el seu tràfic, però 
tots aquests problemes fan que, per ara, aquest tipus de transport no sigui competitiu. 
5. Quins són els plans de futur per a les infraestructures portuàries?  
Actualment les principals obres d’ampliació ja s’han fet. De cara al futur no s’espera realitzar 
cap projecte important, principalment queda millorar els accessos viaris i ferroviaris d’alguns 
punts d’entrada i sortida, i per altra banda la construcció d’una nova terminal localitzada a la 
llera del Llobregat. 
6. El 2012 es van moure 1, 75 milions de TEU i 41,5 milions de Tones, i el tràfic ferroviari és 
d’aproximadament l’11%. Quin volum de mercaderies es preveu de cara al futur? 
La previsió de cara al 2020 és d’assolir 4-4,5 milions de TEU anuals , 60-65 milions de Tones 
anuals i que el 20% del tràfic sigui ferroviari. 
7. Quins són els principals ports competidors del Port de Barcelona i en quines categories de 
tràfic hi ha més competència? 
Els principals ports competidors són: dins de l’àmbit nacional València i en segon lloc 
Tarragona. A nivell internacional Marsella i en segon terme Le Havre. 
Ara mateix no hi ha categories de tràfic en les que es competeixi, sinó que es competeix més a 
nivell de Port com a conjunt, i més exactament es competeix a nivell de cadena logística. Així 
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doncs els ports han de diversificar en les diferents categories de tràfic. L’únic cas en el que un 
port no pot competir amb un altre és en el cas dels mercats captius.  
8. A què es deu la caiguda del total de tràfic de contenidors? 
 
Taula 6: Tràfic de contenidors del 2011 i 2012. Font: Informe estadístic acumulat desembre 2012 
El tràfic de contenidors ha caigut per diverses raons, que principalment són: 
-Hi ha hagut una caiguda del mercat intern d’importació: davant d’una crisi, els productes d’alt 
valor són els primers que cauen, i per això Catalunya i Espanya han deixat d’importar tants 
productes d’alt valor afegit com abans. Per altra banda Barcelona és un port que anteriorment 
havia sigut principalment importador de productes d’alt valor afegit com els contenidors i els 
automòbils. Aquest dos factors han fet que hagin disminuït les importacions.  
-Per compensar aquest fet, el Port s’ha convertit en exportador, i sobretot d’automòbils, que 
és dels pocs tràfics on la seva evolució és positiva respecte als anys anteriors. 
-Els serveis ferroviaris són poc competitius, fet que propícia la caiguda del tràfic ja que la 
quantitat de moviment de mercaderia és insuficient. 
9. Els principals ports d’Europa estan situats al nord (Hamburg, Rotterdam, Anvers), però la 
congestió del tràfic terrestre d’aquesta zona és una bona oportunitat per els ports del 
Mediterrani per guanyar quota de mercat amb el tràfic de contenidors amb Xina. En quina 
situació estem? I quina importància tindrà el Port de Barcelona en aquest procés de 
polarització del tràfic cap al sud d’Europa? 
Fa molts anys, quan el comerç internacional via tràfic marítim es va desenvolupar, la ruta més 
important que existia era la ruta transatlàntica que anava dels ports del Nord d’Europa fins a 
Amèrica. Actualment se segueix amb el mateix model però les rutes han canviat. La ruta 
transatlàntica mou aproximadament un terç de tràfic del que es mou entre Àsia i Europa, però 
el problema és que els ports d’entrada continuen sent els mateixos. 
No es pot dir que hi haurà una polarització del tràfic ja que els ports nord-europeus sempre 
seran clarament superiors en quantitat de tràfic anual. El que sí que és cert és que la ruta Àsia-
Europa podria ser més eficient si es fes servir la façana mediterrània com a porta d’entrada a 
Europa, i el Port de Barcelona és aquí un bon candidat. 
11. Quines són les principals dificultats en el comerç amb Xina: 
Les principals dificultats són les inspeccions i els controls duaners de la mercaderia provinent 
de Xina. Això es deu a que el ràtio d’inspeccions és molt elevat i això provoca que augmentin 
els costos i el temps d’entrega de les mercaderies. La diferència amb els ports nord-europeus 
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és que els seus controls duaners són del tipus “bussiness oriented”, és a dir orientats i pensats 
per les necessitats del client. La duana espanyola està orientada al control de mercaderies. 
13. Quines són les dificultats dels transportistes? 
Les empreses de transport per carretera per exemple són empreses locals i poc 
internacionalitades. La figura del transport a Espanya és de “1 senyor, 1 camió”. És a dir, la part 
grossa del sector està formada per PIMES de poc abast i sense capacitat de triangulació per 
adaptar els seus viatges a les diferents necessitats de diferents empreses. 
16.  Es necessita atreure als empresaris xinesos per què estableixin els seus centres de 
distribució a Barcelona, i aquest factor és clau per a posicionar el PdB com a porta d’entrada 
a Europa. Com es porta a terme aquest procés? 
Si, és evident. Actualment el Port de Barcelona promociona l’Associació de Transitaris Xinesos 
SINOTRANS, i la idea és l’establiment i la consolidació de relacions amb empresaris xinesos que 
vulguin mantenir una cadena logística eficient amb el Port de Barcelona. 
17. La falta de coordinació dels agents que integren la cadena de subministrament dificulten 
els tràmits de transport i contribueix a augmentar els costos i restar eficàcia a la cadena de 
subministrament. Com es resol aquest tema? 
Aquest és un tema complex, ja que l’Autoritat Portuària no pot obligar a usar la coordinació 
mitjançant l’EDI entre dues empreses privades, per exemple. L’Autoritat Portuària pot obligar a 
usar una coordinació més eficaç amb les empreses amb les que ella hi té contacte, però més 
enllà ja no hi pot fer res.  
19. És la sostenibilitat ambiental un reclam del PdB? 
Si, entre d’altres coses, s’ofereix un servei d’assessorament en el càlcul d’eficiència i 
sostenibilitat de la cadena logística. 
20. S’estàn oferint més serveis de valor afegit a la Xina (distribució direct-to-store)? Com 
afecta això al PdB? 
Això no afecta gaire al Port de Barcelona, ja que el tràfic seguirà existint. A més, el tipus de 
subministrament és LCL (less than container load), és a dir per molt que els serveis d’alt valor 
afegit es facin abans d’enviar la mercaderia a Europa, hauran de seguir passant per algun 
centre de desconsolidació, ja que el contenidor no es pot enviar directament a la botiga. 
21. Es treballa conjuntament amb altres ports de la façana occidental mediterrània 
(València, Tarragona, etc) per formar una regió multiport que funcioni com a porta d’entrada 
als mercats europeus? El que es coneix com a coopetició. 
La principal aliança del Port de Barcelona és la que hi ha amb Marsella i Gènova, el que és 
coneix com a INTERMED, i que tindria una funció similar a una regió multiport. 
23. La diversificació del mercat és una estratègia de creixement, així com l’especialització en 
certs mercats o indústries. Quina d’aquestes estratègies es duu a terme per incrementar el 
tràfic, en especial amb Àsia? 
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L’estratègia és la diversificació del producte orientada a l’alt valor afegit. 
25. Europa és un continent principalment importador dels productes xinesos. És sabut que 
les línies marítimes i els transitaris internacionals busquen rutes que transportin contenidors 
plens tant en el trajecte d’anada com de tornada, per rendibilitzar els vaixells. Ja que aquest 
seria un factor atraient de tràfic per al PdB, s’està fent alguna cosa per oferir aquesta 
possibilitat? 
Actualment hi ha un procés invertit. Les importacions han disminuït degut a la crisi, i per 
compensar aquest fet han augmentat les exportacions, principalment d’automòbils que 
s’exporten a l’exterior. 
Hi ha un fenòmen que és curiós i remarcable i és l’opacitat de les navilieres per mostrar les 
xifres i les principals rutes de contenidors buits. Així doncs, quan un port analitza els 
contenidors buits que hi transiten es fa per la diferència que hi ha entre els que s’importen i 
els que s’exporten. Les navilieres són poc transparents amb aquesta dada degut a que si se 
sapiguéssin les rutes on es fan viatges amb els contenidors buits, les empreses exportadores 
voldrien negociar per baixar els preus del transport d’aquest mateix viatge. 
26. Com s’ha aconseguit atreure a Hutchison Port Holdings al Port de Barcelona i convènce’l 
per fer una terminal de contenidors? Quina estratègia s’ha seguit per aconseguir-ho? 
Barcelona té un gran potencial perquè pot servir al mercat francés i europeu, i també al 
mercat espanyol, i això va atreure a HPH. Mitjançant una promoció potent es va atreure 
l’interès pel que pot oferir el Port de Barcelona, i després es va realitzar un concurs per 
coparticipar en la nova terminal del Prat entre diferents operadors logístics, i del qual en va 
sortir guanyador Hutchison Port Holdings. 
27. Dins del context de la globalització, la tendència actual és la internacionalització dels 
operadors de terminals. L’operador Hutchison Port Holdings n’és un exemple, i el resultat de 
la col·laboració amb el Port de Barcelona ha sigut la terminal BEST. Quines expectatives hi ha 
dipositades en aquesta terminal? 
TerCat ha sigut un operador d’abast local fins ara, i amb l’entrada de Hutchison Port Holdings 
es busca l’internacionalització de l’associació. La terminal BEST portarà tràfic i pràctiques 
internacionals. 
28. El PdB té l’avantatge de les companyies espanyoles que importen cada vegada més 
d’Àsia, per després distribuïr-ho per Espanya o el mercat europeu? 
Aquest avantatge actualment ja no existeix. Abans el Port de Barcelona era clarament un port 
importador, en part degut a les companyies importadores espanyoles que després distribuïen 
la mercaderia per Espanya i Europa, però actualment, i degut a la crisi, hi ha hagut una 
davallada de la demanda de productes importats.  
Per el contrari, les exportacions que es realitzen a través del Port de Barcelona han augmentat, 
convertint-se actualment com a port exportador. Això es deu en gran part a la creixent 
demanda d’automòbils, automòbils que es fabriquen aquí a Catalunya i a Espanya i que 
s’exporten a l’exterior. 
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29.  Els pròxims 7-8 Novembre 2013 es repeteix la China at Barcelona Summit. Quina és la 
funció i què es preten aconseguir amb aquestes trobades? Algun objectiu en concret per part 
del Port de Barcelona? 
La China at Barcelona Summit està patrocinada per l’Autoritat Portuària de Barcelona, i la seva 
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